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GLOSARIO 
ACI. Asociación Internacional de Cooperativas. 
ACUERDO COOPERATIVO. El contrato cooperativo es el que se celebra por 
número determinado de personas, con el objetivo de crear y organizar una 
persona jurídica de derecho privado denominada cooperativa, cuyas actividades 
deben cumplirse con fines de interés social y sin ánimo de lucro. 
ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA. Arte y la ciencia de formular, implementar y 
evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organización alcanzar 
sus objetivos. 
CONES. Consejo Nacional de Economía Solidaria. Órgano consultivo del 
Gobierno en la formulación y coordinación a nivel nacional de las políticas, 
estrategias, planes, programas y proyectos generales pertinentes al Sistema de la 
Economía Solidaria. 
COOPERATIVA. Es cooperativa la empresa asociativa sin ánimo de lucro, en la 
cual los trabajadores o los usuarios, según el caso, son simultáneamente los 
aportantes y los gestores de la empresa, creada con el objeto de producir o 
distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios para satisfacer las 
necesidades de sus asociados y de la comunidad en general. 
COOTRAPISSMAGD. Cooperativa de Trabajadores y pensionados del Instituto de 
los Seguros Sociales, Secciona' Magdalena. 
ECONOMÍA SOLIDARIA. Sistema socio-económico, cultural y ambiental 
conformado por el conjunto de fuerzas sociales organizadas en formas asociativas 
identificadas por prácticas organizadas solidarias, democráticas y humanistas, sin 
ánimo de lucro para el desarrollo integral del ser humano como sujeto, actor y fin 
de la economía" 
ESTRATEGA. Persona o funcionario a quien corresponde la definición de los 
objetivos y políticas de la organización. 
ESTRATEGIA. Configuración de objetivos de largo plazo, a los criterios para 
orientar las decisiones fundamentales, y al conjunto de políticas para llevar 
adelante las actividades necesarias. 
ÉTICA EMPRESARIAL. Son los principios de conducta de las organizaciones que 
sirven de guía para su toma de decisiones y comportamiento. 
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LAS AMENAZAS Y OPORTUNIDADES EXTERNAS. Estos términos se refieren a 
tendencias y hechos económicos, sociales, culturales, demográficos, ambientales, 
políticos, jurídicos, gubernamentales, tecnológicos y competitivos que podrían 
beneficiar o perjudicar significativamente a la organización en el futuro. Las 
amenazas y las oportunidades están, en gran medida, fuera del control de una 
organización cualquiera. 
LAS FUERZAS Y DEBILIDADES INTERNAS. Son las actividades que puede 
controlar la organización y que desempeña muy bien o muy mal. Las actividades 
de la gerencia general, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, producción y 
operaciones, investigación y desarrollo y sistemas computarizados de información 
de un negocio son áreas que dan origen a fuerzas y debilidades. 
LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO. Se podrían definir como los resultados 
específicos que pretende alcanzar una organización por medio del cumplimiento 
de su misión básica. Largo plazo significa más de un año. Los objetivos son 
esenciales para el éxito de la organización porque establecen un curso, ayudan a 
la evaluación, producen sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinación y 
sientan las bases para planificar, organizar, motivar y controlar con eficacia. 
LOS OBJETIVOS ANUALES. Son las metas que deben alcanzar las 
organizaciones a corto plazo para lograr los objetivos a largo plazo. Los objetivos 
anuales, se deben definir en términos de resultados de la gerencia, marketing, 
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finanzas y contabilidad, producción y operaciones, investigación y desarrollo y 
sistemas de información. 
MISIÓN CORPORATIVA. Es la formulación de los propósitos de la organización. 
POLÍTICA. Es el medio que se usará para alcanzar los objetivos anuales. 
Incluyen, los lineamientos, las reglas y los procedimientos establecidos para 
reforzar las actividades a efecto de alcanzar los objetivos enunciados. Las 
políticas sirven de guía para tomar decisiones y abordan situaciones reiterativas o 
recurrentes. 
PRINCIPIO CORPORATIVO, conjunto de valores, creencias, normas, que regulan 
la vida de una organización. 
VISIÓN CORPORATIVA. Conjunto de ideas generales, algunas de ellas 
abstractas, que favorecen el marco de referencia de lo que una empresa es o 
quiere ser en el futuro. 
SOCIALISMO UTÓPICO. Socialismo ideológico, irreal. 
SUPERINTENDENCIA DE ECONOMÍA SOLIDARIA. Organismo de carácter 
técnico, adscrito al ministerio de Hacienda y Crédito Público, con personería 
jurídica, autonomía administrativa y financiera. 
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RESUMEN 
Desarrollar estrategias que conlleven al mejoramiento, crecimiento y desarrollo 
competitivo de las organizaciones, en especial de las cooperativas, hace de 
nuestras intenciones y conocimientos las más importantes herramientas que como 
administradores de empresas, de las cuales podemos valernos, con el fin de 
prever y tomar decisiones que ligadas a otros instrumentos permitirán el normal 
desarrollo de las actividades de la empresa. 
Desde el primer instante en el cual se planteó la ejecución del presente trabajo de 
Grado, se buscó mejorar las condiciones actuales de la Cooperativa de 
Trabajadores y Pensionados del Instituto de los Seguros Sociales, Secciona! 
Magdalena, a través del diseño del Plan de Desarrollo Estratégico para la misma, 
previo estudio de la misma interna y externamente, a través del análisis 
estratégico, el cual permitió identificar sus debilidades y sus fortalezas, sus 
oportunidades y amenazas, así como la matriz del portafolio, donde se pudo 
especificar que en la cooperativa los verdaderos ingresos son los generados por la 
venta del servicio ofrecido por la Sede Social y no por las cuotas de los asociados 
y los créditos ofrecidos para cada uno de ellos, lo que conlleva a un verdadero 
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caos en las finanzas de la Cooperativa, ya que, con los dineros generados por la 
Sede, se cubren todos los costos y gastos de la empresa en general 
INTRODUCCIÓN 
La Empresa Cooperativa es definida por la ACIl  como: "Cooperativa es la 
asociación de personas que se unen voluntariamente para satisfacer sus 
necesidades y aspiraciones económicas, sociales y culturales". 
El mundo actual y en especial Colombia, vive una situación de cambios 
acelerados, dirigidos especialmente a las comunidades y a las entidades 
asociativas que persiguen mejorar la calidad de vida del hombre. Con base en los 
siguientes planteamientos, haremos2 empresas del futuro: 
Nuestro talento humano: El Mejor Capital. El mejor capital que posee el 
cooperativismo y las empresas asociativas en general, es el talento humano de 
sus asociados, ya que, entendemos que es el hombre quien posee y puede 
desarrollar todo el poder de innovación, creatividad y multiplicación de las ideas. 
Democracia Partícipativa. La Constitución de 1991 fundamenta el nuevo 
contrato entre los colombianos sobre claros principios de democracia participativa 





19.5> MARÍN Arango, Edwin. Empresas Cooperativas, Solidarias y otras Formas Asociativas. Aspectos Legales y Conceptua 
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son las cooperativas las empresas asociativas que poseen los mejores canales de 
organización, fortalecimiento, capacidad financiera y conocimientos para aglutinar 
y ordenar voluntades y pareceres. 
El sector en este campo, ha podido generar la multiplicidad de actividades, 
adquiriendo una experiencia que muy pocas entidades han podido desarrollar. El 
sector cooperativo, por excelencia, ha practicado toda su vida la democracia y la 
participación. 
Valores Y Principios Cooperativos. Las organizaciones cooperativas 
están basadas en valores y principios sólidos y permanentes, tales como: la 
ayuda mutua, la responsabilidad social, democracia, igualdad, equidad, la 
solidaridad y la participación. 
Estos valores y principios son el marco de referencia, I guía que señala el camino 
que toda cooperativa debe seguir para el logro de su propósito fundamental: El 
desarrollo integral de sus asociados. 
Conocimientos Administrativos - Financieros. Con los conocimientos de 
todo el proceso administrativo y financiero que apuntan a la eficiencia, la eficacia y 
la efectividad, se convierten las cooperativas en empresas rentables que ponen en 
marcha servicios por cuenta propia, pensando en la organización del trabajo 
social, convirtiéndose en verdaderas células vivas del tejido organizacional de la 
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sociedad. Estos servicios con los cuales puede participar el cooperativismo y las 
empresas solidarias pueden ser: 
a. Servicios Sociales Básicos: 
Salud y saneamiento ambiental 
Educación 
Vivienda digna 
Capacitación y empleo 
Recreación, cultura y deportes 
Medio ambiente 
Seguridad y justicia 
Atención a la familia: 
Madres comunitarias 
Igualdad y protección de la mujer 
Protección de la niñez 
Protección de los jóvenes 
Protección de los ancianos 
Protección de los débiles físicos y psíquicos 
Comunidades indígenas 






Telefonía local y larga distancia 
Tratamiento de basuras 
Gas domiciliario 
Las empresas asociativas según lo establece el artículo 355 de la nueva 
Constitución "el Gobierno en los niveles nacional, departamental, Distrital y 
municipal podrá con los recursos de los respectivos presupuestos, celebrar 
contratos con entidades privadas sin ánimo de lucro y de reconocida 
idoneidad con el fin de impulsar programas y actividades de interés público, 
acordes con el Plan Nacional y los planes seccion ales de desarrollo. El 
Gobierno Nacional reglamentará la materia" 
Con este artículo se suprimen todas las donaciones, auxilios y subvenciones 
hechas con dineros públicos. Es así como las empresas sin ánimo de lucro y 
organizadas podrán presentar proyectos y planes al Estado para que puedan 
acceder a contratos que dinamicen la actividad empresarial de las cooperativas. 
Con estas medidas, las empresas solidarias se convierten en verdaderas 
empresas del futuro, a la altura de las exigencias de la modernización del estado. 
5. Capacidad de Gestión. Las empresas asociativas son entidades maduras 
que cumplen una función social dentro de los parámetros de la libre competencia 
económica. Si ponemos en práctica el artículo 333 de nuestra Constitución, -- 




tanto a nivel nacional como internacional. Las experiencias que han adquirido 
estas cooperativas le han servido y le servirán al sector como retroalimentación. 
Dentro de todo el proceso de desarrollo del sector cooperativo, es necesario 
reconocer que a muchas les hace falta gestión colectiva, fundamentalmente 
porque algunos de nuestros dirigentes no tienen claros los principios cooperativos, 
llegándose a presentar los siguientes hechos: 
Cooperativas con asociados ricos, que han gozado de la gestión de la 
empresa y de las ventajas que trae ser asociado. 
Cooperativas ricas con grandes patrimonios, pero con asociados pobres, 
empresas que olvidan al asociado. 
Cooperativas financieras que han sido intervenidas por el ente regulador, en 
proceso de liquidación o liquidadas por hechos que han sido señalados. 
Así y todo, esto no da la autoridad, ni son los elementos que permitan afirmar que 
el cooperativismo no sea una opción válida a los desajustes económico-sociales 
actuales. Lo que sí está claro, es que los asociados y los dueños de las empresas 
cooperativas como gestores, tienen la posibilidad en los estatutos y en la Ley 79 
de 1988, para transformar las condiciones por otras más favorables, pensando 
siempre que sus intereses no pueden llegar a que la empresa se asfixie, por el 
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contrario, deben hacer de ellas grandes empresas asociativas que generen 
excedentes para beneficio social. 
La capacidad de gestión no apunta a la libre competencia, sino que, consiga 
dentro de su radio de acción y con base en sus funciones y actividades, atender 
de manera coordinada y ordenada a los requerimientos para los asociados y para 
la comunidad donde operan. Con esto se persigue acabar con el concepto 
paternalista, bien sea que el Estado tiene que auxiliar a las empresas asociativas 
o que las cooperativas se hicieron para regalarle a los asociados, hacer 
solidaridad sin generar excedentes, vendiendo los artículos por debajo de los 
precios del mercado, trabajando a la pérdida y quién sabe, con qué otros 
pensamientos. Se debe entender que la empresa cooperativa es como cualquiera 
otra, pero se deben presentar algunas diferencias en la prestación de los servicios. 
Estos cinco aspectos analizados, día a día son superados y nuestro trabajo3, se 
hace cada vez con más seriedad social y empresarial, teniendo en cuenta 
nuestros principios y nuestra doctrina. 
Teniendo en cuenta lo anterior, lograr el máximo desarrollo y crecimiento 
empresarial, debe ser la consigna de todos los directivos empresariales, así como 
de todo el talento humano a ella adscrito, y para esto, se debe lograr establecer 
una serie de políticas, estrategias, metas, objetivos, métodos, que visionen todos 
' lbíd., p. 85. 
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aquellos factores que de una u otra forma inciden en el cumplimiento de todas las 
actividades de la organización. 
En el caso de la Cooperativa de Trabajadores y pensionados de los Seguros 
Sociales, Secciona' Magdalena, han comprendido la importancia de proyectar la 
empresa hacia un futuro promisorio, por lo cual, decidieron tanto la Junta Directiva 
como sus asociados, el diseñar y adoptar un Plan Estratégico Trienal, que permita 
lograr el cumplimiento del Direccionamiento Estratégico ya establecido. 
0.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Actualmente la Cooperativa de Trabajadores y Pensionados de los Seguros 
Sociales, vienen laborando bajo las condiciones y parámetros establecidos por el 
modelo o sistema administrativo tradicional, el cual en ocasiones les dificulta la 
realización y ejecución de las actividades, lo que implica a veces, replantear 
ciertas políticas, estrategias y métodos establecidos para la toma de decisiones, 
ante situaciones que lo requieren de forma inmediata, demorando así, las 
actividades empresariales de la cooperativa. 
Lo anteriormente expuesto, en conversación con los proponentes del presente 
trabajo, las directivas de la Cooperativa decidieron emprender el camino hacia el 
éxito empresarial, aceptando la adopción de un nuevo sistema o modelo 
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administrativo: "La Planeación Estratégica", por medio del cual podrán establecer 
previamente solución, métodos y estrategias ante cualquier eventualidad, ya sea 
positiva o negativa, para la empresa asociativa. 
0.2 OBJETIVOS 
0.2.1 Objetivo general. Diseñar el Plan de Desarrollo Estratégico Trienal 2002 — 
2005, con el fin de contribuir con el desarrollo organizacional de la Cooperativa de 
Trabajadores y Pensionados del Instituto de los Seguros Sociales, secciona! 
Magdalena (COOTRAPISSMAGD). 
0.2.2 Objetivos Específicos. 
Elaborar un Plan de Acción Estratégico para un período de tres años. 
Identificar los aspectos que inciden en el cumplimiento de las actividades de la 
cooperativa. 
Establecer la existencia o no de la resistencia al cambio, al implementar un 
Plan de Acción Estratégico, para el desarrollo normal de las actividades 
realizadas en la cooperativa. 
26 
0.3 IMPORTANCIA Y JUSTIFICACIÓN 
La formulación del presente trabajo de grado, basa su importancia en la situación 
actual en la cual se encuentra sumida la empresa cooperativa, debido al manejo 
que se le viene dando a través del sistema administrativo tradicional, lo cual ha 
detenido en forma transitoria, el normal desarrollo organizacional de la misma. 
Se ha presentado tal circunstancia, ante la inminente ausencia de estrategias y 
medidas establecidas con anterioridad que permitan prever situaciones futuras, y 
por ende, tomar decisiones y acciones correctivas, que permitan mantener y lograr 
que la empresa se desenvuelva en pro de los objetivos básicos determinados a 
largo plazo, así como la adopción de cursos de acción y la asignación de recursos 
necesarios para su cumplimiento. 
Lo anteriormente expuesto, aconseja el diseño y la aplicación de un Plan de 
Acción Estratégico, lo que permitirá a COOTRAPISSMAGI 
Establecer los insumos necesarios de la organización. 
Realizar un análisis de la situación actual de la cooperativa. 
Diseñar el perfil empresarial (es usualmente el punto de partida para 
determinar dónde se encuentra la organización y hacia dónde debe 
dirigirse). 
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A lo anterior, hay que adicionar, que el propósito y objetivo final de un Plan de 
Acción Estratégico es permitirle a COOTRAPISSMAG triunfar en el entorno 
competitivo, fijándole los puntos finales hacia los que se dirigen sus actividades 
empresariales, buscando con esto el desarrollo de la empresa en aspectos como: 
Finanzas, Talento Humano, relaciones Públicas, Productos o Servicios y 
Comercialización, justificando de este modo la realización del presente trabajo. 
0.4 DELIMITACIÓN DEL ESPACIO TEMPORAL Y GEOGRÁFICO DE ESTUDIO 
0.4.1 Delimitación del espacio temporal. El presente trabajo de investigación 
se desarrolló, teniendo como base los años o períodos contables de 1999 a 2001. 
0.4.2 Delimitación del espacio geográfico. La investigación se realizó en las 
instalaciones de la Cooperativa de Trabajadores y Pensionados del Instituto de los 
Seguros Sociales (ISS), seccional Magdalena, cuya sede principal está ubicada en 
la Carrera 6 No. 21 — 35, del Distrito turístico, Cultural e Histórico de Santa Marta, 
capital del departamento del Magdalena, la cual se encuentra ubicada 
geográficamente en los 110  14' 50" de Latitud Norte y los 740  12' 06" de longitud 
Oeste. Situada a una altura promedio de 2 m.s.n.m y una temperatura media anual 
de 28° C. 
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0.4.3 Duración real. La duración real en la cual se ejecutó el presente trabajo de 
investigación fue de ciento días (100), contados a partir de la aprobación de la 
propuesta. 
0.4.4 Forma de observar la población. La población objeto de estudio fue 
analizada de manera exhaustiva en todos sus componentes esenciales, sobre 
todo en el área organizacional de la cooperativa. 
0.5 MARCO TEÓRICO Y LEGAL 
0.5.1 Marco teórico 
0.5.1.1 Desenvolvimiento histórico de las cooperativas. A partir del avance del 
conocimiento científico en épocas anteriores, en la segunda mitad del siglo XVIII 
se llevó a cabo la primera revolución tecnológica, más conocida como Revolución 
Industrial, la cual impulsa el crecimiento de las fuerzas productivas 
extraordinariamente y en consecuencia, el capitalismo alcanza su pleno desarrollo. 
El empleo de maquinaria pesada en las fábricas da lugar al desempleo masivo y al 
pago de salarios bajos. Con la consolidación del capitalismo como sistema 
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manos. El aumento del desempleo le permite a los empresarios capitalistas 
explotar más a los obreros, lo cual trae como consecuencia la lucha permanente 
de los trabajadores contra el orden económico imperante, el cual consideraban 
injusto. Esta lucha de los trabajadores asumieron, desde un comienzo, distintas 
formas, así la RESISTENCIA, la REIVINDICATIVA y la MUTUALISTA. 
Las calamidades de la explotación capitalista obligó a los pensadores más 
avanzados de finales del siglo XVIII y comienzos del siglo XIX, a reflexionar sobre 
la manera de construir una nueva sociedad sin explotadores ni explotados. Fue así 
como aparecen una serie de ideólogos que no solamente buscan interpretar estas 
penurias, sino que también elaboraran teorías para erradicar este flagelo. 
Así aparecen unas teorías conservadoras que llaman al orden y a la concordia de 
los revoltosos y revolucionarios; orden que se fundamentaba en la libertad 
individual y empresarial; se desarrolló así la teoría positivista de Augusto Comte 
(1798-1857), se hizo escuela ideológica influyendo notoriamente en algunas 
constituciones políticas. En nuestros símbolos patrios se ve la huella, 
especialmente en nuestro escudo "Libertad y Orden", así funcionaron muchos 
Estados, incluso siguen funcionando. 
Según Edwin Marín Arango4, para Comte la sociología es la disciplina que está 
sobre las demás disciplinas del saber. Es la ciencia que guía los actos de los 
hombres y tiene como objetivo formular soluciones a los problemas de la 
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humanidad. Sólo mtdiante su aplicación es posible salvar a la humanidad, ya sea 
reorganizándola o revitalizándola. 
Los fenómenos sociales se rigen por un conjunto de leyes divididas en dos: 
Leyes estáticas, que se refieren a las condiciones de existencia de la sociedad. Es el 
estado natural de la sociedad. Todas estas condiciones de existencia funcionan 
armónicamente, porque de lo contrario, sería destrucción. La estática social gira sobre 
un eje que es el orden. El orden social está sostenido por dos pilotes, el consenso 
universal (correlación comunitaria de ideas que con la intervención de la solidaridad 
conforman la sociedad) y la familia. La sociedad no puede aceptar la libertad absoluta 
porque se rompe el orden armónico o consenso universal. 
La familia como segundo pilar, es la identificada por él como la unidad social 
básica. Las familias pueden existir aisladamente y esto no afecta el progreso de la 
sociedad. Las familias forman combinaciones sociales como ciudades, grupos 
sociales y clases sociales; su existencia requiere de la cooperación y la 
solidaridad; si no se le da lo anterior, se sale de la ley del orden social. 
Leyes dinámicas, se reflejan en movimiento continuo de la sociedad. Se 
fundamenta en el progreso. El orden de lo estático y el progreso de lo dinámico 
están en permanente interacción y no se pueden dar aisladamente. Sin orden no 
hay progreso y sin éste no hay orden. El progreso debe tomarse como desarrollo. 
La libertad, no absoluta, debe imprimir dinámica. La libertad y el orden son la base 
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del desarrollo social. Sobre esta concepción se elaboró la Constitución Política de 
1886. 
Otro grupo de ideólogos humanitaristas vieron y plantearon el problema de otra 
manera y se clasificaron dentro del plano de los socialistas. Para estos, el 
problema era la desigualdad, el mal trato, la falta de equidad, amor, incluso de 
caridad o anticristianismo. Eran socialistas porque planteaban como solución al 
problema de trabajo asociativo, el trabajo en comunidad, la propiedad colectiva, el 
Estado como controlador y dueño de los medios de producción y otro sinnúmero 
de planteamientos que de una u otra manera, buscaban solucionar la problemática 
social de la época, pero sin obtener éxito porque sus planteamientos carecían de 
contundencia. Sin embargo, constituyeron una dura crítica al régimen capitalista. 
Este grupo de ideólogos se conoce como socialistas utópicos. 
Además de los socialistas utópicos, estaban los socialistas científicos, a cuya 
cabeza se encontraban Carlos Marx (1818-1883) y Federico Engels (1820-
1895); para ellos, la solución era la unión del proletariado, de los obreros, 
llegándolo a plantear en el Manifiesto del Partido Comunista, cuya consigna 
central es: "Proletarios de todo el mundo, uníos", significando que la lucha de 
los trabajadores es mundial, es decir, global. Es decir, que en el MANIFIESTO 
COMUNISTA se propone una globalización pero en beneficio de los trabajadores. 
Otro de los planteamientos fundamentales de estos ideólogos en todo su 
contenido fue el concepto del antagonismo de clases, donde los dueños de los 
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medios de producción tienen el poder económico y por tanto el poder político. La 
fuerza de trabajo en esta sociedad explotadora se convierte en una mercancía que 
se vende a los propietarios de los medios de producción. La única solución para la 
problemática de los explotados, es la lucha hasta la consecución del poder político 
de la clase trabajadora, a través de la acción revolucionaria. 
En cambio, el grupo de los socialistas utópicos, llamaban a la concordia, al 
entendimiento, a la solidaridad y a la fraternidad. Llegaron a desarrollar 
actividades de gran contenido social como el caso de Robert Owen (1771-1858); 
otros expresaron en sus obras como el caso de Carlos Fourier (1772-1837), 
grandes cambios sociales a través de la ayuda mutua y el trabajo colectivo; 
incluso, hubo ideólogos que llegaron a exponer sus concepciones a los monarcas 
y gobernantes de aquella época, como el caso del Conde Claudio Enrique Sainte 
Simón (1760-1825). 
Estos fueron los que más encajaron en el cooperativismo, o por lo menos los que 
tenían una ideología asimilable. La gran diferencia de éstos con los demás 
solidaristas, fue que hablaron de proyectos empresariales, colocando la 
solidaridad por encima de la producción de la riqueza social, de la rentabilidad. 
Con las ideas de estos pensadores, se fundaron muchas empresas con 
características de cooperativa, no solidarias, y si ésta se daba, era en razón de la 
acción en cooperación. Unas salieron adelante y otras quebraron no por falta de 
solidaridad, sino por desconocimiento a lo que es la gestión colectiva, o porque no 
tenían claridad en cuanto a la filosofía, a la administración, a los controles, a la 
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distribución de excedentes y a la carencia de una dirigencia consciente y bien 
preparada. Otros fueron muy idealistas, que se quedaron en proyectos que hoy 
son grandes obras para la interpretación social. 
La Cooperativa de Rochdales (1884). Nació esta cooperativa en un centro 
industrial carbonífero donde ya se habían dado movimientos cooperativos que no 
fructificaron, por ello es común oír que los pioneros de Rochdale aprendieron de 
los fracasos anteriores. 
¿Por qué salieron adelante? 
Por la gran devoción de los dirigentes. 
Porque interpretaron que la cooperativa era una empresa y ellos eran sus 
dueños. 
Porque descubrieron el cómo repartir los excedentes, no en función del 
dinero aportado, sino de acuerdo a las operaciones que cada asociado 
hiciera en su cooperativa. 
Por la capacidad de los obreros para administrar. 
Por la constancia de los asociados fundadores y, 
Cuesta, Elsa. Derecho cooperativo. Buenos Aires. 1987. Edit Abaco. Tomo I. Pág. 26. 
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6. Porque concibieron un ideal filosófico ajustado a la práctica. 
Con esta cooperativa se creó una organización que se extendió por toda Inglaterra 
y después por todos los países. 
El cooperativismo en Colombia. A la llegada de los españoles a Colombia 
las relaciones sociales y económicas eran comunitarias, las cuales se 
manifestaban en la cooperación, colaboración y el trabajo asociado en 
determinadas circunstancias. En muchas comunidades precolombinas existía la 
propiedad colectiva de la tierra. 
Aprovechando la proclividad de la población nativa hacia la propiedad colectiva, 
los españoles organizaron algunas instituciones, tales como el resguardo, la mita, 
las ayudas, las encomiendas, etc., con el propósito de asegurar el pago de los 
tributos coloniales en los primeros tiempos del régimen colonial. 
Una vez consolidado el régimen colonial se organizaron CAJAS DE COMUNIDAD, 
así como también, sociedades mutuarias, la cual se incrementaron a partir de la 
Independencia, las cuales pueden considerarse como antecedente remoto del 
cooperativismo en Colombia. 
En la época actual, el indígena es subyugado y arrinconado por la mentalidad de 
explotación y por la violencia de los colonos invasores. Ellos quieren trabajar en 
cooperación pero a cada momento son atropellados. Ahora, que están haciendo 
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parte del poder legislativo, necesitan de la solidaridad de los que tienen el poder 
económico; pero como son pacíficos, las negociaciones dan espera; primero hay 
que negociar con otros. Debe quedar bien claro que ellos necesitan solidaridad, 
ellos requieren libertades, independencia, respeto y autodeterminación, y esto no 
se hace solidariamente. 
Ni el siglo XIX, ni en las dos primeras décadas del siglo XX se dieron las 
condiciones sociales para crear cooperativas propiamente dichas en Colombia. No 
fue posible configurar la acción comunitaria ni solidaria, o sea, la cooperación. 
Ésta se manifestó desde mediados del siglo XIX en gremios o sociedades 
mutuales organizadas por la Iglesia y por personas con pensamientos y criterios 
filantrópicos y no como organizaciones sociales solidarias. Tal es el caso de la 
Sociedad de Caridad, fundada en Bogotá en 1864 y la Sociedad de Auxilio Mutuo 
del señor del Despojo; que pueden considerarse como precursoras del 
cooperativismo en el país. 
En la primera década del siglo XX, Rafael Uribe Uribe defendió las ideas solidarias 
y la necesidad de crear cooperativas para darle la oportunidad a los obreros de 
tener acceso al producto de su trabajo en forma equitativa. 
En 1926, Benjamín Herrera, siendo ministro de Agricultura y Comercio presentó a 
consideración del Congreso el primer proyecto cooperativo de que se tenga 
noticia. 
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Pero la aparición legal del cooperativismo en Colombia ocurrió en el año 1932, 
cuando el presidente Enrique Olaya Herrera sancionó la Ley 134 de 1931. 
0.5.1.2 El concepto de estrategia en la adminístración6. El problema por 
resolver es la orientación y la conducción de una empresa a largo plazo, lo cual es 
responsabilidad esencial del presidente, director o gerente general. Se busca 
solucionar este problema perenne de toda organización con el concepto de 
estrategia y la determinación de objetivos y políticas para alcanzarlos. Se pueden 
distinguir tres actividades diferentes dentro de este problema: a) la definición o 
formulación conceptual de la estrategia; b) el proceso organizacional de 
planeación —la participación de distintos estamentos dentro de la definición de la 
estrategia. 
0.5.1.3 Estrategia7. En la administración se ha llamado estrategia a la 
configuración de objetivos de largo plazo, a los criterios para orientar las 
decisiones fundamentales, y al conjunto de políticas para llevar adelante las 
actividades necesarias. Política es también la manera de alcanzar unos objetivos. 
El concepto de operación se aplica a las actividades de gran envergadura que son 
de naturaleza temporal, como la apertura de una nueva sucursal o una nueva 
planta. Las diferencias entre estrategia, políticas, y operaciones, está en el nivel 
OGLIASTRI, Enrique. Manual de planeación estratégica. Tercera edición. Santa Fé de Bogotá. 1997. TM. Editores, 
Ediciones Uniandes. P. 3. ISBN 958-601-668-4. 
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organizacional responsable de la actividad, la envergadura de las acciones por 
realizar, y la perspectiva temporal de corto o largo plazo. 
La empresa que no tiene estrategia depende generalmente de un dueño 
carismático (que la maneja con la fuerza de su personalidad), y de un medio 
impregnado de improvisación, inestabilidad, y liderazgo autoritario o 
personalizado. "Caminante, no hay camino, se hace camino al andar", dice 
Machado. La estrategia de una empresa no es solamente lo que quiere hacer, sino 
también lo que realmente hace; todas las empresas siguen algún camino, y la 
huella que dejan es su estrategia. Visto a posteriori, una estrategia de empresa 
está marcada por lo que ocurre con sus dos recursos más importantes: capital (de 
dónde lo obtiene y en qué lo invierte es el análisis fundamental), y lo que hacen 
sus directivos y trabajadores. Un tercer recurso estratégico lo constituye la postura 
tecnológica distintiva que posee la organización en un momento dado. La 
estrategia de una empresa es aquello en lo cual piensan sus gerentes durante las 
noches de insomnio. 
Lo esencial en el análisis estratégico no es a largo o corto plazo de las decisiones 
adoptadas, sino la importancia de las mismas. La estrategia presenta muchas 
veces una dimensión temporal muy definida, como la duración de una política 
económica ligada a un periodo presidencial. Las decisiones estratégicas se toman 
continuamente, o en un determinado momento, y muchas veces no permiten un 
proceso de planeación ni un análisis extenso. Lo que importa para la estrategia es 
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la duración de los efectos de la decisión, y no el corto o largo plazo en que se 
realiza. 
Otra idea muy común sobre la estrategia en la administración es que el grado de 
detalle u operatividad de una acción o decisión marca la diferencia entre algo que 
es estratégico y algo que no lo es. Es obvio que la estrategia implica el largo plazo 
y las grandes decisiones. Pero en muchas oportunidades la teoría de que el alto 
ejecutivo no debe dejarse envolver en cuestiones de detalle y necesita delegar lo 
operativo, resulta en descuidar un aspecto que es tan importante, tan estratégico, 
tan de cuidado, que supone una actividad del más alto nivel de la organización. 
0.5.1.4 ¿Para qué la estrategía?8. La importancia de la estrategia en la empresa 
surge después de que se cuenta con una administración verdaderamente 
profesional, madura. Algunos creen que en los países de América Latina no hay 
empresas bien administradas, sino simplemente buenos negocios o buenas 
alternativas pero tal punto de vista desconoce el hecho de que en todos los 
sectores empresariales hay empresas con mejores resultados y, dadas las 
mismas oportunidades, no queda más conclusión que la de atribuir dichos 
resultados a la administración y al trabajo bien organizado. 
Si la situación no es estratégica porque el mercado no es maduro o la 
(bid. p. 5- 7 
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administración apenas empieza a tecnificarse, el concepto de área estratégica es 
un recurso para orientar el trabajo de largo plazo del gerente general. Área 
estratégica es lo que una empresa, dentro de un definido sector económico, debe 
hacer extraordinariamente bien para tener éxito a largo plazo. El área estratégica 
depende del sector y por lo general es propia de una coyuntura, aunque hay 
sectores dentro de los cuales el área estratégica es permanente o estructural. El 
área estratégica es la responsabilidad central del gerente general, y determinar 
cuáles son las habilidades que han de desarrollarse preferentemente, constituye la 
decisión estratégica. Esto depende de la intuición del empresario más que de la 
habilidad administrativa del ejecutivo. 
La habilidad distintiva es lo que una empresa sabe hacer extraordinariamente bien 
y la distingue de las otras en su mismo sector de actividad. La habilidad distintiva 
se desarrolla a lo largo de los años e implica una cierta habilidad, o una técnica, y 
una postura competitiva ventajosa dentro de ciertos mercados y tipos de 
productos. 
0.5.1.5 Tamaño crítico9. Es el mínimo que debe tener una empresa para 
garantizar su supervivencia a largo plazo. En cierta manera el tamaño crítico es lo 
que permite a una empresa dejar de ser marginal en el sector y la economía, 
dependiente fundamentalmente de los ciclos de actividad, y que garantiza una 
eficiencia competitiva. El tamaño crítico no es equivalente al punto de equilibrio, ni 
Ibici p 7- 9 
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se explica tan sólo por los factores de economías de escala o curvas de 
experiencia. De hecho, muchas pequeñas y medianas empresas son altamente 
rentables, y saben hacer su trabajo con eficiencia, pero no tienen el tamaño crítico 
por factores como tecnología, mercadeo o finanzas. 
El problema del tamaño crítico plantea la necesidad de no depender de un solo 
producto o línea de productos, de diversificar los riesgos o de compensar las 
debilidades de cada unidad. La globalización de los mercados, o el rompimiento 
de las fronteras del mundo, ponen un gran énfasis en este punto para las 
empresas pequeñas de los países menos desarrollados, pues cuentan cada vez 
menos con nichos regionales de mercados protegidos. Ante la competencia de las 
grandes empresas multinacionales, una empresa nacional tiene que crecer hasta 
el tamaño crítico que le permita sobrevivir a largo plazo. 
Sinergia es la dinámica de la combinación, un misterioso efecto que hace que el 
todo sea más que la suma de las partes (o menos que la suma de las partes 
cuando la sinergia es negativa). Una empresa que se ha distinguido en el medio 
por su calidad, que hace de ello la esencia de su misión, puede necesitar el 
crecimiento para llegar al tamaño crítico; pero si lo hace fusionándose o 
desarrollando una línea de productos masivos, donde su habilidad distintiva no 
tiene cabida u puede ir en detrimento del sentido de propósito esencial y la cultura 
organizacional establecida, corre el peligro de una sinergia negativa con esa 
combinación de productos. También hay fenómenos de sinergia en las relaciones 
personales, en los grupos de ejecutivos que funcionan integradamente, en la I 
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empresas que consiguen resultados excepcionales de personas comunes y 
corrientes. 
0.5.1.6 Las estrategias clásicas10. Se han distinguido varas estrategias clásicas: 
especialización, integración y diversificación. La estrategia de especialización es 
seguida por una empresa cuando destina la parte fundamental de sus recursos al 
desarrollo de una capacidad competitiva en los mismos productos o mercados con 
los cuales trabaja en ese momento. La ampliación puede ser en el alcance del 
mercado o en nuevos usos para el mismo producto. La estrategia de 
especialización requiere de una posición sólida de la empresa en términos de una 
gran eficiencia y de consideraciones sobre las dificultades que pueda enfrentar 
otra empresa para entrar a competir y desalojarla (las barreras de entrada del 
sector). En la especialización la empresa corre obviamente el riesgo de quedarse 
en un solo negocio, pero probablemente encuentra mejores posibilidades dentro 
del sector que en otras alternativas. 
La estrategia de integración consiste en la inversión de recursos estratégicos para 
complementar los productos o capacidades existentes. La integración puede ser 
horizontal o vertical. En la integración horizontal la empresa completa sus líneas 
de productos con otros semejantes. En la integración vertical la empresa destina 
sus recursos estratégicos al desarrollo de nuevas empresas que producen las 
materias primas o los insumos (integración vertical hacia atrás) requeridos por la 
bid., p. 9-12 
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empresa en el momento. En la integración vertical hacia delante la empresa 
invierte en nuevas actividades que la acercan más al consumidor. 
La estrategia de diversificación consiste en la inversión de los recursos 
estratégicos de la empresa en el desarrollo de nuevas actividades o empresas que 
no guardan relación con las actuales. Con frecuencia la estrategia de integración 
desemboca en una de diversificación, en la medida en que las empresas 
empiezan a funcionar independientemente y a realizar operaciones en el mercado 
abierto. Una empresa diversifica para cubrirse en un punto débil o para aprovechar 
las fortalezas posibles. 
Para llevar a cabo sus estrategias, las empresas establecen estructuras de 
organización. Las dos estructuras básicas son: la funcional por especialistas de 
áreas analíticas tales como mercadeo o finanzas, y la federal, donde las secciones 
de la empresa son más independientes, por regiones, por líneas de productos, etc. 
Cada una de tales estructuras de organización presenta ventajas e inconvenientes 
que la hacen más o menos efectiva para cierto tipo de estrategia. A la inversa, 
cada estrategia deriva en políticas que han de establecerse para las divisiones o 
funciones en que se halla organizada la empresa; la estrategia exige una 
estructura adecuada, pero la organización a su vez limita la posibilita de 
emprender una estrategia. 
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Planeación estratégica fue un término acuñado a principios de la década de los 
años setenta para hacer referencia a unas técnicas de planeación de productos y 
mercados, centrados en los conceptos de portafolio (el conjunto de inversiones y 
productos de una empresa o conglomerado) y posición competitiva de la empresa 
en el medio. 
Estrategia empresarial es la de una sola unidad de negocio, la de una 
organización no diversificada. La estrategia empresarial supone hacer pronósticos 
como anticipación sistemática al futuro, establecer objetivos y metas cuantificables 
que, como estados deseados del futuro, pueden orientar las operaciones de la 
empresa. Los programas consisten en el orden sucesivo y en los pasos 
intermedios para llegar a un objetivo. Establecer itinerarios implica la sucesión de 
hechos y etapas objetivas en el tiempo. Presupuestar supone adjudicar recursos y 
conocer el costo de un objetivo o alguna función. Procedimientos son las prácticas 
estandarizadas existentes en una organización o que pueden establecerse 
mediante las políticas. La estrategia empresarial define un producto, la manera de 
producirlo, el consumidor y la manera de llegar a él, las formas de cómo crecerá y 
se financiará la actividad y el tipo de organización que se quiere o se requiere. 
En síntesis, estrategia es la manera como una empresa se expande a largo plazo 
y compromete parte sustancial de sus recursos humanos y de su capital. Una 
estrategia incluye el propósito global de la organización, los objetivos, las metas 
que han de alcanzarse, los medios o políticas para lograrlos y la forma como se 
hace el seguimiento y la revisión de la estrategia seguida. La estrategia es el 
proceso mediante el cual una empresa se relaciona con su medio ambiente; es el 
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denominador común de lo que emprende una empresa en el largo plazo, lo que 
queda como constante del movimiento y de los cambios tanto del medio como de 
la empresa, y la forma como puede describirse con un criterio constante el 
crecimiento o desarrollo global de una empresa. 
0.5.1.7 Estrategias y desarrollo empresarial". Dentro de una misma 
corriente de ideas, una gran empresa de América latina considera las siguientes 
alternativas u opciones estratégicas para la conducción de sus diversos negocios: 
Desarrollo Agresivo (D. A.): su objetivo consiste en aumentar la participación en el 
mercado por medio de una inversión muy grande. Es propio de empresas o 
productos con una posición fuerte en el mercado, dentro de un sector muy 
atractivo, cuya participación de mercado puede aumentar todavía más. 
Desarrollo Gradual (D. G.): de productos y de mercados, mediante inversiones, 
hasta solidificar la posición competitiva general. 
Desarrollo Selectivo (D. S.): implica encontrar el producto o el nicho apropiado que 
permita una posición competitiva fuerte dentro de un segmento del mercado. 
Mantener Agresivamente (M. A.): parecido al Sostener, del Grupo Consultor de 
Boston, que implica luchar ampliamente en los diferentes segmentos hasta 
11 
 lbíd., p. 12, 22-23 
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encontrar una posición competitiva más sólida, pero sin realizar grandes 
inversiones. 
Mantener Selectivamente (M. S.): búsqueda de segmentos de mercado 
apropiados. 
Probar Viabilidad (P. V.): cuyas alternativas, no necesariamente excluyentes, 
residen en ver si es posible alcanzar a la competencia, renovar el negocio o darle 
viabilidad al negocio actual. 
Desinvertir o Liquidar (D. L.): implica dejar de estudiar detenidamente las barreras 
de entrada y empezar a evaluar las de salida: ¿Cuánto cuesta salir del negocio? 
¿Es posible hacerlo? ¿Qué es lo peor que puede pasar? 
0.5.1.8 Limitaciones de la escuela de planeación estratégica12. La planeación 
estratégica es un proceso de muy largo plazo y las expectativas que ha suscitado 
en las empresas no siempre se han cumplido; no resulta una receta fácil para los 
problemas inherentes a la tarea de orientar una empresa a largo plazo. 
Una dificultad enorme para aplicar estos esquemas en países en desarrollo es la 
insuficiencia de información interna y externa a la empresa. Sin toda la información 
a la mano, tales esquemas ayudan a esquematizar la intuición y a pensar en el 
lbíd., p. 28 - 29 
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futuro, pero no pueden constituirse en herramientas muy precisas. En mercados 
inmaduros es difícil de determinar cifras de mercados potenciales, porcentajes de 
mercado, su segmentación y la posición competitiva. Hasta cierto punto el proceso 
requiere una administración ya avanzada y profesional. 
Ligado con lo anterior, resulta difícil definir dónde está una empresa en la curva 
del ciclo de vida del producto, pues dentro de cada etapa hay variaciones muy 
grandes que pueden llevar a conclusiones equivocadas. La identificación de estos 
factores es clave. La determinación de estrategia depende en forma crucial de una 
adecuada y precisa clasificación de la empresa dentro de la matriz del ciclo de 
vida del producto. 
Dentro de la planeación estratégica, el excesivo énfasis en mercadeo debe 
compensarse o complementarse con otras consideraciones, como las de la 
estrategia, estructura y cultura organizacional, un tanto más centradas en la 
realización que en la planeación per se. Este aspecto gerencial es vital en la 
orientación de una empresa a largo plazo; se requieren habilidad de ejecución y 
unas funciones de organización y liderazgo que son frecuentemente las 
determinantes del éxito final en el proceso estratégico. Esta limitación de las 
matrices de planeación estratégica demanda un esfuerzo especial de las 
empresas, para hacer más concretos los análisis y para desarrollar matrices 
detalladas que indiquen acciones gerenciales, lo que se ha hecho en muchas 
empresas. El problema puede tornarse más grave cuando se establece una 
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división entre los que planean y los que ejecutan, un experimento que, no es muy 
conveniente. 
Muchas empresas han descuidado a las vacas lecheras. Esto no es propiamente 
una limitación del esquema de las matrices de planeación estratégica, sino un 
problema de motivación interna, que hace más interesante para los gerentes 
dedicarse a un prometedor producto nuevo que administrar algo que se encuentra 
en una fase de maduración o declive. Los gerentes más capaces y ambiciosos se 
vuelven así más conscientes de las limitaciones que supone para su carrera 
personal, para su aprendizaje y motivación dedicarse a la vaca lechera, que 
frecuentemente es vista como un instrumento fácil de fuentes de fondos. A veces 
es difícil saber con precisión dónde se sitúa un producto en la curva del ciclo de 
vida, y se pierden muchas oportunidades de expansión y renovación de una vaca 
lechera con potencial en nuevos mercados o con nuevos usos. 
0.5.19 Planeación estratégica "un marco de referencia"13. La Planeación 
estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una 
organización obtienen, procesan y analizan información pertinente, interna y 
externa, con el fin de evaluar la situación presente de la empresa, así como su 
nivel de competitividad con el propósito de anticipar y decidir sobre el 
direccionamiento de la institución hacia el futuro. 
SERNA Gómez. Humberto. Gerencia estratégica, planeación y gestión, teoría y metodologia. Séptima edición. Bogotá, 
D,C., Colombia, 2000. 3R Ediciones Ltda. pág. 17- ISBN 958-96137-7-2. 
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Este proceso consiste fundamentalmente en responder a las siguientes preguntas: 
¿Dónde queremos ir? 
¿Dónde estamos hoy? 
¿Adónde debemos ir? 
¿Adónde podemos ir? 
¿Adónde iremos? 
¿Cómo estamos llegando a nuestras metas? 
La Planeación Estratégica así entendida tiene seis componentes fundamentales: 
1. Los Estrategas. Se definen como aquellas personas o funcionarios 
ubicados en la alta dirección de la empresa (miembros de la Junta Directiva, el 
Presidente o Gerente y los Vicepresidentes) a quienes corresponde la definición 
de los objetivos y políticas de la organización. 
Sin embargo, este concepto, dentro de una visión estratégica, es bastante 
limitado. Por ello, se entenderán como estrategas a todas las personas o 
funcionarios de una organización que tienen capacidad para tomar decisiones 
relacionadas con el desempeño presente o futuro de la organización. Tal es el 
caso de gerentes de área, directores y jefes de departamento quienes cada vez 
tienen más participación en las decisiones a largo plazo de la compañía. 
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La Planeación Estratégica más que un mecanismo para elaborar planes, es un 
proceso que debe conducir a una manera de PENSAR ESTRATÉGICA, a la 
creación de un sistema gerencial inspirado en una CULTURA ESTRATÉGICA. 
Este es el objetivo verdadero de este proceso. De allí la importancia de la calidad 
y el compromiso del talento humano que participa en él y el cuidado que debe 
tenerse en la selección de los estrategas. La gestión estratégica requiere líderes y 
esos son los estrategas. 
Por esto, el estratega debe tener un nivel de inteligencia y formación general por 
encima del promedio; una gran capacidad analítica, debe ser un excelente 
comunicador, con dotes para el liderazgo y en especial ser una persona capaz de 
comprometerse con constancia en el logro de los objetivos de la empresa. 
Además, debe tener buenas relaciones interpersonales para que pueda integrar a 
las personas con las cuales trabaja alrededor de las metas propuestas. Debe ser 
respetuoso del ser humano, con capacidad de aceptación de los demás y respeto 
por sus logros. Debe igualmente conocer muy bien su trabajo para lograr ser 
respetado por lo que hace y no sólo por el cargo que ocupa. 
2. El Direccionamiento. Las organizaciones para crecer, generar utilidades 
y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia dónde van, es decir 
haber definido su direccionamiento estratégico. 
El direccionamiento estratégico lo integran los principios corporativos, la visión y la 
misión de la organización. 
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Principios Corporativos. Un proceso de planificación estratégica se inicia 
por identificar y definir los principios de la organización. 
Los principios corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas, que 
regulan la vida de una organización. Ellos definen aspectos que son importantes 
para la organización y que deben ser compartidos por todos. Por tanto constituyen 
la norma de vida corporativa y el soporte de la cultura organizacional. 
Los principios de una corporación no son parte de la VISIÓN, como tampoco de la 
MISIÓN. En cambio, son el soporte de la visión y de la misión. En otras palabras, 
cuando definimos la visión y la misión de la empresa, éstas deben enmarcarse 
dentro de los principios de la compañía y no pueden ser contrarias. Como normas 
que regulan un comportamiento, los principios corporativos son el marco de 
referencia dentro del cual debe definirse el direccionamiento estratégico de la 
empresa. 
Toda organización implícita o explícitamente tiene un conjunto de principios 
corporativos. No existen organizaciones neutras, sin principios y valores. Por ello 
en un proceso de planeación estratégica, estos deben ser analizados, ajustados o 
redefinidos y luego divulgados como parte del proceso. 
Principios y valores claros y precisos conocidos por todos, son parte muy 
importante de la cultura estratégica de una compañía. 
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Visión. La visión corporativa es un conjunto de ideas generales, algunas de 
ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una empresa es y 
quiere ser en el futuro. La visión no se expresa en términos numéricos, la define la 
alta dirección de la compañía, debe ser amplia e inspiradora, conocida por todos e 
integrar al equipo gerencial a su alrededor. Requiere líderes para su definición y 
para su cabal realización. 
La visión señala el rumbo, da dirección, es la cadena o el lazo que une en las 
empresas el presente con el futuro 
La visión de una compañía sirve de guía en la formulación de las estrategias, a la 
vez que le proporciona un propósito a la organización. Esta visión debe reflejarse 
en la misión, los objetivos y las estrategias de la institución y se hace tangible 
cuando se materializa en proyectos y metas específicas, cuyos resultados deben 
ser medibles mediante un sistema de índices de gestión bien definido. 
Por ello, el ejercicio de definir la visión es una tarea gerencia de mucha importancia, 
de allí que sea parte fundamental del proceso estratégico de una empresa. 
Misión. Cada organización es única porque sus principios, sus valores, su 
visión, la filosofía de sus dueños, los colaboradores y los grupos con los que 
interactúan en el mercado son para todos diferentes. Esta diferencia se refleja 
precisamente en la definición, en el propósito de la organización, el cual se 
operacionaliza en la visión. 
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La misión es, entonces, la formulación de los propósitos de una organización que 
la distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus 
productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos 
propósitos. 
En términos generales, la misión de una empresa responde a las siguientes 
preguntas: 
¿Para qué existe la organización? ¿Cuál es su negocio? ¿Cuáles sus objetivos? 
¿Cuáles sus clientes? ¿Cuáles sus prioridades? ¿Cuál es su responsabilidad y 
derechos frente a sus colaboradores? Y ¿Cuál su responsabilidad social? 
La misión, por tanto, debe ser claramente formulada, difundida y conocida por 
todos los colaboradores. Los comportamientos de la organización deben ser 
consecuentes con esta misión, así como la conducta de todos los miembros de la 
organización. La misión no puede convertirse en pura palabrería o en 
formulaciones que aparecen en las oficinas de la compañía. La misión de una 
empresa debe inducir comportamientos, crear compromisos. La vida de la 
organización tiene que ser consecuente con sus principios y valores, su visión y su 
misión. La contradicción entre la misión y la vida diaria de la organización es fatal 
para la calidad de vida de la compañía. Se refleja inmediatamente en su clima 
organizacional, lo cual puede ser supremamente peligros para la vida, paz y 






De allí, la importancia y seriedad con que debe ser conducida esta etapa de la 
planeación estratégica. 
3. El Diagnóstico estratégico. El direccionamiento estratégico servirá de 
marco de referencia para el análisis de la situación actual de la compañía tanto 
internamente como frente a su entorno. Es responder a las preguntas ¿dónde 
estábamos?¿dónde estamos hoy? 
Para ello, es indispensable obtener y procesar información sobre el entorno con el 
fin de identificar allí oportunidades y amenazas, así como sobre las condiciones, 
fortalezas y debilidades internas de la organización. El análisis de oportunidades y 
amenazas ha de conducir al análisis DOFA, el cual permitirá a la organización 
definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir el efecto de 
sus debilidades, anticiparse y prepararse para aprovechar las oportunidades y 
prevenir oportunamente el efecto de las amenazas. Este análisis es el gran aporte 
del DOFA. 
El diagnóstico estratégico incluye, por tanto, la auditoría del entorno, de la 
competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas. 
En la realización del DOFA son muchas las variables que pueden intervenir. Por 
ello, en su identificación y estudio es indispensable priorizar cada uno de los 
indicadores o variables definiéndolos en términos de su importancia y del impacto 
en el éxito o fracaso de una organización. El análisis estratégico debe hacerse 
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alrededor de factores claves (Key factors) con el fin de poder localizar el análisis y 
no entorpecerlo con demasiado número de variables. Las metodologías para 
realizar el diagnóstico estratégico son muy amplias y variables. 
Las Opciones. Definido el direccionamiento estratégico de la compañía. 
Realizado el diagnóstico estratégico y el análisis DOFA, deberán expresarse las 
opciones que la compañía tiene para anticipar tanto sus oportunidades y 
amenazas, como sus fortalezas y debilidades. 
Para ello, partiendo del DOFA y del análisis de vulnerabilidad efectuado en el 
diagnóstico, la compañía deberá definir los vectores de su comportamiento futuro 
en el mercado (análisis Vectorial de crecimiento); analizar el comportamiento de 
su portafolio de productos, definir los objetivos globales de la compañía y 
determinar las estrategias globales y los proyectos estratégicos que le permitirán 
lograr eficiente y eficazmente su misión. 
La formulación Estratégica. Las opciones estratégicas deberán convertirse 
en planes de acción concretos, con definición de responsables. Para ello, es 
indispensable proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos estratégicos, 
definir los objetivos y las estrategias de cada área funcional dentro de estos 
proyectos, así como diseñar planes de acción concretos. 
Los proyectos estratégicos y los planes de acción deben reflejarse en el 
PRESUPUESTO ESTRATÉGICO, el cual en definitiva es el verdadero Plan 
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Estratégico. El presupuesto estratégico debe ejecutarse dentro de las normas de 
la compañía. Además, se deberá monitorear y auditar la ejecución del plan como 
parte importante del proceso de planeación estratégica. 
Índices de gestión. El desempeño de la organización debe ser 
monitoreado y auditado. Para ello, con base en los objetivos, en los planes de 
acción y en el presupuesto estratégico, se definirán unos índices que permitirán 
medir el desempeño de la organización. 
Esta medición se realizará en forma periódica, de tal manera que retroalimente el 
proceso de planeación estratégica y puedan, por tanto, introducirse los ajustes o 
modificaciones que la situación requiera. 
La formulación de este proceso de evaluación y medición periódicas, 
institucionaliza la AUDITORÍA ESTRATÉGICA, componente fundamental en la 
creación y consolidación de una cultura estratégica. 
La Auditoria estratégica. La auditoría estratégica como sistema asegura la 
persistencia, permanencia y continuidad del proceso, evitando que la planeación 
estratégica sea sólo una moda, que dura muy poco. 
El proceso de planeación estratégica en cascada. El modelo de 
planeación estratégica presentado parte del supuesto que el proceso estratégico 
es una tarea distribuida en cascada entre todos los niveles de la organización, de 
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arriba abajo y viceversa. 
Esta se inicia al nivel superior de la organización —PLANEACIÓN CORPORATIVA-
en el cual se definen los principios corporativos, los valores, la visión, la misión y 
los objetivos y estrategias globales de la organización. Esta es la planeación 
macro, a largo plazo mucho más estable y con una participación limitada a los 
niveles superiores de la compañía. 
El segundo nivel lo integran las Entidades Estratégicas de Negocio — 
PLANEACIÓN FUNCIONAL-. En este nivel se definen una misión, objetivos y 
estrategias a mediano plazo, se identifican los proyectos estratégicos tanto a nivel 
vertical como horizontal y se establecen los planes de acción. 
El tercer nivel lo componen las Unidades Administrativas —PLANEACIÓN 
OPERATIVA- en el cual los objetivos y estrategias son a más corto plazo. Su 
responsabilidad principal radica en la ejecución eficiente de los planes de acción 
definidos a nivel funcional. 
La planeación operativa en su ejecución deberá retroalimentar todo el proceso con 
el fin que éste se dinamice y definan los ajustes o acciones que en un momento 
dado requieran. 
Se integra así, un sistema de interrelaciones que hace de la planeación 
estratégica un proceso dinámico, ágil, flexible y ampliamente participativo. 
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9. Difusión estratégica. Definido el plan estratégico, y antes que sea 
implementado, debe ser difundido a toda la organización. La comunicación del 
plan estratégico a toda la organización logrará que todos los colaboradores 
identifiquen su responsabilidad en la ejecución del plan y se comprometan con él. 
las personas sólo pertenecen a lo que conocen. 
La difusión del plan debe realizarse en cascada, al igual que la formulación. Así se 
consolidará el liderazgo en cada nivel, se le hará más responsable y facilitará la 
monitoría estratégica. 
0.5.2 Marco Legal. El sector cooperativo o de economía solidaria, se encuentra 
regido por la siguiente legislación: 
0.5.2.1 Legislación cooperativa. Ley 79 de 1.988 (diciembre 23). El propósito 
de la presente ley es dotar al sector cooperativo de un marco propio para su 
desarrollo como parte fundamental de la economía nacional, de acuerdo con los 
siguientes objetivos: 
Facilitar la aplicación y práctica de la doctrina y los principios del 
cooperativismo. 
Promover el desarrollo del derecho cooperativo como rama especial del —  433.10/7 
ordenamiento jurídico general.  
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Contribuir al fortalecimiento de la solidaridad y la economía social. 
Contribuir al ejercicio y perfeccionamiento de la democracia, mediante una 
activa participación. 
Fortalecer el apoyo del Gobierno Nacional, departamental y municipal al 
sector cooperativo. 
Propiciar la participación del sector cooperativo en el diseño y ejecución de 
los planes y programas de desarrollo económico y social, y 
Propender al fortalecimiento y consolidación de la integración cooperativa 
en sus diferentes manifestaciones. 
0.5.2.2 Economía solidaria. Ley 454 de 1.998 (Agosto 4). En ella se determina 
el marco conceptual que regula la economía solidaria, se transforma el 
Departamento Administrativo Nacional de Cooperativas en el Departamento 
Administrativo Nacional de la Economía Solidaria, se crea la superintendencia de 
la Economía Solidaria, se crea el Fondo de Garantías para las Cooperativas 
Financieras y de Ahorro y Crédito, se dictan normas sobre la actividad financiera 
de las entidades de naturaleza cooperativa y se expiden otras disposiciones en 
correspondencia con lo previsto en los artículos 58, 333 y concordantes de la 




0.5.3.1 Situación de la cooperativa 
Desenvolvimiento histórico. La Cooperativa de Trabajadores y 
Pensionados del Instituto de los Seguros Sociales, secciona! Magdalena 
(COOTRAPISSMAG), es una cooperativa que surge legalmente el día 12 de 
marzo de 1968 como iniciativa de 45 asociados y el entonces gerente Pastor 
Céspedes Catano, bajo el nombre de Cooperativa de Ahorro y Crédito de 
Trabajadores del ISS14. 
Se constituye así una sociedad de personal variable y de capital variable e 
ilimitado, con radio de acción y domicilio legal en el distrito de Santa Marta. 
El objeto cooperativo estipulado en esos momentos por los socios fue: 
Fomentar el ahorro entre los asociados. 
Hacer préstamos a los socios, a bajo interés. 
Recibir depósitos de dinero. 
Servir de intermediario con entidades de crédito. 
Proporcionar una mayor capacitación económica y social a los socios. 
ALDANA Gonzales, Teddy José. y SALAS Ortiz, Armando Rafael. Análisis de proyección administrativo financiera de la 
Cooperativa de Empleados y Pensionados del Instituto de los Seguros Sociales, Seccional Magdalena (1997 — 2005). Santa 
Marta, 2001. Trabajo de Grado (Administrador de Empresas). Universidad del Magdalena, Facultad de Ciencias 
Económicas, Programa Administración de Empresas. 
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Contratar u organizar servicios de seguros o de previsión asistencial y 
solidaria para sus socios. 
La cooperativa igualmente estipula regular su actividad de conformidad con los 
principios de: Voluntariedad, Democracia, Mutualidad, Equidad, Universalidad y 
Educación constante. 
La cuota mensualls de la época, que debía cancelar el asociado era de $ 10.00, 
reembolsables, estaba constituida por 45 asociados, quienes elaboraron los 
respectivos estatutos, organizaron cursos básicos de educación cooperativa y 
realizaron los trámites legales correspondientes. 
Situación actual. Hoy día, COOTRAPISSMAG cuenta con 262 asociados y 
la cuota de aportación es del 5% del salario básico de sus asociados. Además, 
posee una sede administrativa ubicada en la carrera 6a No. 21 — 35, y una sede 
social destinada al fomento de la recreación de sus asociados, la cual se 
encuentra ubicada en la Avenida del Libertador No. 29 — 72. El Consejo de 
Administración, su mayor órgano directivo, actualmente está conformado por siete 
miembros elegidos por votación directa en la Asamblea General de Asociados. 
Éste es el encargado de elegir al Representante Legal de la organización y fijar las 




Esta organización ha sufrido cruelmente las últimas crisis que han golpeado a la 
economía, en especial al sector solidario, pero la tenacidad de sus asociados ha 
posibilitado el hecho de luchar incansablemente contra los diferentes obstáculos, 
tratando de sacar adelante a la organización en forma vigorosa y agresiva, de tal 
manera, que ha sido posible alcanzar algunos de los objetivos prefijados por sus 
fundadores. Asimismo, la administración no ha realizado ningún tipo de análisis 
financiero que permita a los asociados percatarse de la situación real de la 
cooperativa, porque solamente se limita a entregar informes anuales a la 
Asamblea General, a través de la presentación de Balances, Estado de 
Resultados y el informe del Revisor Fiscal. 
0.6 HIPÓTESIS DE TRABAJO 
Con la aplicación de un nuevo sistema o modelo administrativo, como lo es la 
Planeación Estratégica, en la Cooperativa de Trabajadores y Pensionados del 
Instituto de los Seguros Sociales, Secciona! Magdalena, se incrementará el nivel 
productivo de todos y cada uno de los recursos de la organización (físico, humano, 
financiero, tecnológico, legal), y por ende se podrá conseguir de manera más 
eficiente el desarrollo organizacional de la empresa en su conjunto. 
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0.6.1 Graficación de la hipótesis 
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PROCESO DE PLANEACIÓN 
ESTRATEGICA 
Se incrementa el nivel 
productivo de los recursos 




0.7 DISEÑO METODOLÓGICO 
Para el desarrollo de la presente Memoria de Grado, se tomó como base los 
métodos de investigación el deductivo — inductivo (de lo general a lo particular), y 
el analítico — sintético, lo que permitió identificar la situación real de productividad 
y funcionamiento de la empresa cooperativa, y emitir conclusiones y 
recomendaciones, que permitan, previa aceptación por parte de los asociados, el 
normal funcionamiento de la misma; así como, el diseño del Plan de Desarrollo 
Estratégico Trienal. 
0.7.1 Población y muestra. La población objeto de estudio fue la Cooperativa de 
Empleados y Pensionados del Instituto de los Seguros Sociales, seccional 
Magdalena, de la cual se selecciono una muestra de 35 asociados, lo que equivale 
a una proporción de la población (P), del 0.1%, y un error permisible del 10% para 
un nivel de confianza del 95%. 
0.7.2 Variables de análisis. Las variables establecidas para la ejecución del 
presente trabajo, son las siguientes: 
0.7.2.1 Variable dependiente (Y): Está denotada por el diseño del Plan 
Estratégico Trienal, para la Cooperativa de Empleados y Pensionados del 
Instituto de los Seguros Sociales, seccional Magdalena. 
0.7.2.2 Variables independientes (X): Estuvo representada por los siguientes 
aspectos: 
Sociales (Organizacional) (xi). Son aquellos aspectos que implican el 
mejoramiento del nivel de vida laboral y emotivo de todos y cada uno de los 
asociados del ente cooperativo. 
Económico (x2). Son los costos en los cuales incurrirá la empresa, en la 
adopción del Plan Estratégico Trienal, así como, los beneficios obtenidos por lly>/9  
misma razón. 
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Culturales (x3). Denotado por el nivel educativo y cultural de cada uno de 
los asociados en la cooperativa, lo cual permitió establecer el grado de aceptación 
y funcionamiento del Plan. 
Legales (x4). En ellas intervienen los estatutos, normas y reglamentos 
existentes en la empresa cooperativa, lo cual permita la adopción de un nuevo 
sistema administrativo. 
Demográfico (x5). En el se detalla, el crecimiento o decrecimiento 
poblacional de los asociados a la cooperativa. 
0.7.2.3 Operacionalización de las variables. Las variables dependientes e 
independientes, operaron de la siguiente manera: 
F (Y) = Hxi, donde: 
F (Y) = + X2 + X3 + X4 + X5 
0.7.3 Técnicas e instrumentos para la recolección de la información 
0.7.3.1 Recolección de la información. Para la ejecución de este proceso, se 
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Información Primaria. Estuvo dada por la entrevista a realizar a las 
directivas de la cooperativa, así como a los asociados de la misma. 
Información Secundaria. Este grupo lo conformó toda la información 
proveniente de revistas, folletos publicaciones especializadas en el tema de 
cooperativas y de administración estratégica de negocios. 
0.7.3.2 Técnicas e instrumentos para la recolección. Las técnicas e 




Consultas bibliográficas y/o publicaciones. 
Consultas a Internet. 
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1 ANÁLISIS DE LA COOPERATIVA DE TRBAJADORES Y EMPLEADOS DEL 
INSTITUTO DE LOS SEGUROS SOCIALES, SECCIONAL MAGDALENA 
(COOTRAPISSMAG) 
1.1 SITUACIÓN ACTUAL DE LA COOPERATIVA 
Teniendo en cuenta el resultado de la investigación realizada, se pudo denotar 
que el desarrollo de la empresa ha visto afectado por una serie de situaciones 
indeseables, las cuales de una u otra forma son consecuencia de los malos 
manejos y enfoques que se le han dado tanto a la parte administrativa como a la 
parte financiera, y muy a pesar de la capacidad de endeudamiento que esta 
posee16, su estructura financiera es bastante equívoca, denotado en su escaso 
capital de trabajo. Asimismo, no existe un direccionamiento definido, así como 
políticas claras de desarrollo personal y organizacional, acorde con la realidad 
empresarial de hoy en día, lo que le permita a la empresa cooperativa un 
excelente posicionamiento competitivo, en el sector. 
ALDANA G. Teddy SALAS O. Armando. Op. Cit. Pág. 42 
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Lo anterior, conllevó a plantear, diseñar y sugerir la adopción de un Plan de 
Desarrollo Estratégico Trienal, lo que permita a través de las estrategias 
diseñadas alimentar las condiciones actuales de la cooperativa, buscando con 
esto brindar solución a los problemas que la aquejan, evitando así su descalabro 
financiero, administrativo y social, logrando un futuro venturoso y próspero para 
COOTRAPISSMAG. 
De este modo, y para el diseño del Plan de Desarrollo Estratégico, se realizó un 
análisis a la empresa Cooperativa, logrando identificar las principales Debilidades 
y Fortalezas; Oportunidades y Amenazas de ésta, y denotados en la Matriz DOFA. 
1.2 MATRIZ DOFA 
A través de la realización de la Matriz DOFA se pudieron establecer claramente 
las debilidades y oportunidades, las fortalezas y amenazas de la empresa, así 
como las estrategias y políticas que se han de ejecutar para usar fortalezas para 
aprovechar oportunidades; Superar las debilidades aprovechando las 
oportunidades; Usar las fuerzas para evitar las amenazas; Reducir las debilidades 
y evitar las amenazas; y así de esta forma poder formular el Plan de Desarrollo 
Estratégico y coadyuvar por el desarrollo, crecimiento y posicionamiento 
competitivo de la empresa cooperativa en la ciudad de Santa Marta. 
68 
Cuadro 1. Matriz DOFA. 
FUERZAS — F DEBILIDADES — D 





Sub-utilización de la 
capacidad instalada. 
Carencia de un Plan de 
Desarrollo Estratégico. 
Falta de acciones para 
contener las fuerzas del 
entorno. 
Ausencia de un Gerente en 
propiedad, 
Falta de solidez en la 
estructura financiera 
OPORTUNIDADES — O ESTRATEGIAS — FO ESTRATEGIAS — DO 
1 La reforma estatutaria. 
Venta del servicio de la sede 
social a otras empresas. 
Realización de alianzas 
estratégicas con otras 
entidades de los diversos 
sectores económicos, en 
especial la Banca y las 
Cooperativas 
Reactivación del ahorro. 
5 Diversificación del Portafolio 
de Servicios, aprovechando 
la crisis económica. 
1 — 2 y 5 
3 — 3, 4 y 5 
2 — 5 
1 — 2 y 5 
2 — 3 y 5 
3 — 1 y 3 
4 — 1 y 5 
e, 5 — 1 y 4 
AMENAZAS — A ESTRATEGIAS — FA ESTRATEGIAS — DA 
La crisis económica que 
afronta el sector solidario. 
Las Políticas aperturistas 
de los últimos gobiernos. 
El retiro de algunos 
asociados. 
1 — 1 y 2 
2 — 2 y 3 
3— 1 
1 — 1 y 3 
2 —1, 2 y 3 
3— 1 y 2 
4 — 1, 2 y 3 
FO = Usar fortalezas para aprovechar oportunidades. 
DO = Superar las debilidades aprovechando las oportunidades. 
FA = Usar las fuerzas para evitar las amenazas. 





CUOTAS DE LOS ASOCIADOS 
VACAS DE DINERO 
NO EXISTE 
PERRO 
CRÉDITO Y PRÉSTAMO A 
DIRECTIVOS Y ASOCIADOS 
Alta +20 
Media O 
Baja - 20 
1.3 MATRIZ DEL PORTAFOLIO 
Tabla 2. Matriz del Portafolio. 
Alta 1 Media ..50 Baja O 
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Las cuotas de los asociados, las cuales se identifican en el cuadrante I, se 
encuentran ocupando actualmente una posición relativamente pequeña con 
relación a los ingresos de la cooperativa, dentro de la cartera de negocios de la 
misma; la Sede Social, representa el servicio estrella de COOTRAPISSMAG. Para 
la empresa cooperativa, en los actuales momentos no existe un servicio que 
puedan ubicar en el cuadrante III, y las cuales son identificadas como las vacas de 
dinero; en última instancia, podríamos considerar como el servicio que no permite 
el crecimiento de la empresa, el crédito a los directivos y asociados de la misma, 
lo que podría recortarse por medio del atrincheramiento, buscando con esto, que 
el servicio de crédito se convierta en viable y rentable. 
2 PLAN DE DESARROLLO ESTRATÉGICO TRIENAL DE LA COOPERATIVA 
DE TRABAJADORES Y EMPLEADOS DEL INSTITUTO DE LOS SEGUROS 
SOCIALES, SECCIONAL MAGDALENA (COOTRAPISSMAG) 
2.1 VISIÓN DE LA COOTRAPISSMAG 
«Una Cooperativa proactiva, dinámica y flexible, capaz de responder rápidamente 
a los desafíos del entorno, formadora de líderes con sentido y responsabilidad 
social, reconocida local, regional y nacionalmente por la excelencia en su 
quehacer solidario, cooperativo y de gestión, su tradición, sus aportes al desarrollo 
del Instituto de los Seguros Sociales, del Distrito y del país y su rol eminentemente 
social». 
2.2 MISIÓN DE LA COOTRAPISSMAG 
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« La Cooperativa de Trabajadores y Empleados del Instituto de los Seguros 
Sociales, seccional Magdalena (COOTRAPISSMAG) como institución del orden 
cooperativo y solidario de excelencia, se preocupa, en un nivel avanzado, de la 
creación, preservación, cultivo, transmisión y búsqueda del conocimiento mediante 
la investigación, la capacitación y la extensión en el campo de las ciencias, las 
artes, las humanidades y la tecnología. Su quehacer debe estar al servicio de la 
sociedad, debe desarrollar la conciencia crítica en un ambiente pluralista y con 
práctica de la libertad de expresión, con este fin la Cooperativa de Trabajadores 
y Empleados del Instituto de los Seguros Sociales, seccional Magdalena 
enfatiza la formación integral de los Directivos y asociados a su adecuada 
inserción a la realidad nacional e internacional». 
2.3 VALORES DE LA COOTRAPISSMAG 
Estaremos guiados por una serie de valores centrales que definirán nuestros actos 
y nos unirán como comunidad universitaria. 
EXCELENCIA. Aspiramos a la excelencia cooperativa y solidaria, 
investigación y extensión. Asumimos la responsabilidad de responder a los 
requerimientos de la sociedad con una permanente actitud autocrítica y un afán de 
búsqueda de la excelencia, entendida como la calidad y la productividad de las 
actividades de la cooperativa. 
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PLURALISMO. Aceptamos y reconocemos la diversidad científica, 
profesional, ideológica y religiosa en el seno de nuestra comunidad. 
TOLERANCIA. Respetamos las ideas y opiniones de los demás, aunque 
sean diferentes a las nuestras. Respetamos la diversidad de las personas que 
componen nuestra comunidad. 
LIBERTAD SOCIAL. Protegemos el derecho de nuestros asociados a 
expresarse y desarrollar su quehacer libremente. Asumimos el compromiso de 
aceptar, reconocer y promover el libre desarrollo de las ideas. 
RESPETO A LAS PERSONAS. Apoyamos y valoramos a todo aquel que 
trabaja y estudia e intentamos mantener un clima en donde las personas puedan 
desarrollarse. 
RESPONSABILIDAD SOCIAL. Mediante nuestras actividades cooperativas 
y solidarias a la comunidad, aspiramos contribuir significativamente al desarrollo 
del país, privilegiando los ámbitos más demandados socialmente. Seguiremos 
siendo una empresa cooperativa no elitista y con preocupación por la movilidad 
social. 
HUMANISMO. Valoramos y promovemos la formación integral de nuestros 
asociados que resalta valores humanos como la dignidad, la libertad, la justicia, la 
solidaridad, el espíritu crítico y respeto con el prójimo y la sociedad. 
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COOPERACIÓN. Apoyamos las relaciones que fomentan la cooperación 
con otras instituciones solidarias, instituciones de educación, y empresas públicas 
y privadas para desarrollar las oportunidades de educación e investigación 
existentes en la COOTRAPISSMAG. 
2.4 POLÍTICAS DE LA COOTRAPISSMAG 
ÁREA CORPORATIVA 
La actividad de la Cooperativa debe responder a una sola definición de 
Visión y Misión, de modo que las definiciones estratégicas de las Unidades de 
Gestión deben ser coherentes con los lineamientos corporativos. 
La Cooperativa debe funcionar como un sistema donde las áreas, comités y 
dependencias se mantengan interrelacionadas en un todo estructurado y orgánico 
para cumplir su misión en la sociedad. 
ÁREA DE EDUCACIÓN 
La Cooperativa velará por la excelencia de su oferta académica, en las 
áreas del conocimiento que en ella se cultivan. 
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Se potenciará la calidad de la educación de los asociados, en los diversos 
niveles. 
La Cooperativa estimulará la autoevaluación y acreditación sistemática, de 
cada uno de sus miembros. 
ÁREA INVESTIGACIÓN 
La Cooperativa velará por la promoción, apoyo y desarrollo de la 
investigación en sus distintas formas, fomentando la multidisciplinariedad. 
La Cooperativa estimulará actividades de investigación conjunta con otras 
instituciones, tanto nacionales como internacionales. 
La Cooperativa promoverá la participación de sus académicos en concursos 
de proyectos de investigación, fomento y desarrollo, de carácter local, regional y 
nacional. 
La Cooperativa promoverá la creación y desarrollo de grupos de 
investigadores dedicados a los principales temas de interés nacional. 
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La Cooperativa privilegiará la contratación de académicos de excelencia. 
La empresa cooperativa deberá procurar que los resultados y procesos de 
las investigaciones realizadas por los asociados, sean adecuadamente difundidos 
y transferidos al medio externo. 
ÁREA EXTENSIÓN 
La Cooperativa privilegiará la extensión, como una herramienta de 
vinculación e influencia con su entorno local, regional y nacional. 
La Cooperativa promoverá y apoyará la vinculación con el sector público, 
político y privado. 
La Cooperativa deberá abrirse y será receptiva con las necesidades de la 
comunidad en que se encuentra inserta. 
La Cooperativa reforzará la vigencia y profundidad de los vínculos con sus 
ex- asociados. 
ÁREA ASUNTOS LABORALES 
La Cooperativa velará por el resguardo y mejoramiento de la calidad de vida 
del talento humano, que permita su formación en condiciones de equidad. 
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Se estimulará y asegurará el desarrollo integral del talento humano como 
una prioridad esencial de la Cooperativa. 
Asegurará al talento humano con capacidad académica su permanencia en 
la Cooperativa brindándole el apoyo socioeconómico y los de tipo compensatorios 
que requiera para superar y resolver las carencias que presente. 
ÁREA GESTIÓN 
La Cooperativa estimulará un estilo de gestión flexible y moderna. 
El Consejo de Administración deberá revisar periódicamente la estructura 
organizacional, con el fin de lograr mayor eficiencia en la gestión cooperativa. 
La Cooperativa deberá sostener sistemas de gestión ágiles, basados en 
información proporcionada por sistemas informáticos eficientes y efectivos. 
La empresa velará por un crecimiento armónico de la infraestructura. 




La Cooperativa establecerá mecanismos eficientes y transparentes de 
utilización y manejo de recursos cooperativos. 
Propiciará la obtención de recursos desde el Estado. 
Buscará nuevas fuentes de financiamiento. 
Estimulará el ahorro y el uso eficiente de los recursos de la Cooperativa. 
ÁREA RECURSOS HUMANOS 
La Cooperativa mejorará permanentemente las condiciones de trabajo de 
su talento humano. 
Potenciará el desarrollo, perfeccionamiento y capacitación permanente de 
su recurso humano 
Establecerá mecanismos efectivos y pertinentes de evaluación del 
desempeño 
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Propiciará la renovación de cuadros administrativos. 
Dirigirá su búsqueda de personal entre aquellas personas más idóneas para 
las funciones requeridas. 
Promoverá niveles de remuneraciones satisfactorios. 
Promoverá un clima de trabajo participativo, cooperativo y de respeto entre 
los miembros de la empresa. 
2.5 ÁREAS PRIORITARIAS DE LA COOPERATIVA 
Las áreas prioritarias de desarrollo de la COOTRAPISSMAG sobre las cuales se 
sustenta el Plan Estratégico son las siguientes: 
Servicios y actividades cooperativas de calidad. 
Investigación vinculada con el desarrollo del distrito, de la región y del país. 
Calidad de vida y servicio al asociado y al talento humano. 
Gestión administrativa y académica moderna y eficiente. 
Vinculación con el entorno local, regional y nacional. 
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2.6 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
Lograr Una Actividad Cooperativa Y Solidaria Acorde Con Estándares 
De Calidad. Durante los últimos años la calidad en las actividades cooperativas y 
solidarias se ha convertido en uno de los temas de mayor preocupación de las 
autoridades y los demás actores del sistema, llegando a constituirse en uno de los 
principales ejes de las políticas empresariales del país. 
Nuestra empresa cooperativa ha hecho suya esta preocupación y ha avanzado en 
ámbitos de autoevaluación de la prestación de los servicios y en la acreditación de 
su portafolio de servicios. La COOTRAPISSMAG debe seguir avanzando en estas 
materias con vistas a desarrollar una cultura de la calidad entre sus miembros 
directivos y lograr resultados satisfactorios respectos a los estándares 
establecidos. 
Destacar A Nivel Nacional Por Una Investigación Estrechamente 
Vinculada Con Las Áreas Estratégicas De Desarrollo Del País. La 
investigación en la Cooperativa de Trabajadores y empleados del ISS tiene como 
propósito generar nuevos conocimientos, apoyar la capacitación de sus asociados 
y talento humano, y así contribuir a la solución de los problemas científicos, 
tecnológicos y sociales del país, en aquellas áreas del conocimiento que son 
avaladas por la cooperativa. 
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En este sentido, la empresa tiene la potencialidad para desarrollar una 
investigación de alto nivel y sus esfuerzos están dirigidos al logro de un lugar 
destacado en el ámbito nacional, no sólo en términos de calidad, sino por la 
pertinencia de su labor de investigación en relación con los principales polos de 
desarrollo del país. 
Lograr Una Cooperativa Estrechamente Vinculada Con El Medio 
Social, Científico, Tecnológico, Cultural, Político Y Empresarial Local, 
Regional y Nacional. La Cooperativa de Empleados y Trabajadores del ISS, 
seccional Magdalena, debe estar cada vez más vinculada con su entorno ya sea 
local, regional o nacional. Esto le permitirá cumplir de mejor manera su función 
como generadora y difusora de cultura asociativa y solidaria; acceder a nuevas 
fuentes de recursos económicos, técnicos y educativos; dar a conocer ante 
instituciones y entidades afines, los programas que ofrece, sus líneas de servicios, 
sus principales experiencias, sus ventajas comparativas, y también sus carencias 
y necesidades. 
En el cumplimiento de su misión la Cooperativa deberá detectar las necesidades 
externas y recurrir a la integración funcional con otras instituciones de carácter 
cooperativo y solidario y organizaciones académicas, cívicas, económicas y 
sociales, públicas y privadas para encontrar soluciones conjuntas a las 
problemáticas encontradas. 
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Orientar Las Actividades Cooperativas Hacia La Calidad De Servicio Al 
Asociado. La COOTRAPISSMAG concibe el bienestar del asociado como el 
conjunto de programas y actividades que contribuyen a mejorar la calidad de vida 
de nuestros asociados. 
Esto se traduce en ofrecer un servicio de excelencia en el ámbito cooperativo, 
académico, facilitar el acceso a los beneficios que la Institución ofrece a su 
asociados, disponer de la infraestructura adecuada, sistemas de información y en 
general todos aquellos recursos económicos, tecnológicos, necesarios para que él 
se forme. 
Los comunidad asociada de nuestra cooperativa, en su mayoría, proviene del 
estrato medio por lo que en virtud del principio de equidad social, la Cooperativa 
fortalecerá el programa de capacitación, de tal manera que se contribuya a crear 
condiciones de bienestar que hagan posible el acceso de estos sectores a la 
educación, lo que les permitan su permanencia y un buen rendimiento en el 
desarrollo de sus actividades. 
La Cooperativa consolidará los servicios de bienestar, en lo que respecta a salud, 
fomento a la recreación, el deporte, el arte, la cultura, potenciando la satisfacción 
de necesidades de desarrollo personal, creatividad, capacidad de iniciativa entre 
otras y, en general, a lo que se denomina vida cooperativa y solidaria. 
82 
Lograr Una Gestión Administrativa Moderna Y Eficiente Tanto En El 
Ámbito Cooperativo Como Solidario. La COOTRAPISSMAG, reconoce que es 
su deber como institución Cooperativa el uso eficiente y transparente de los 
recursos que los asociados le proveen. Por lo tanto, su esfuerzo se dirigirá a 
mejorar y modernizar la estructura y el funcionamiento de la Organización, para 
que ésta sea más efectiva, flexible y permeable a los cambios. Su esfuerzo se 
dirigirá a incorporar las técnicas más modernas de gestión, instituyendo de 
manera sistemática los procesos de planeación estratégica, gestión estratégica, 
evaluación y control de la gestión, para de este modo contar con elementos de 
juicio que permitan implementar acciones de mejoramiento continuo en todas los 
ámbitos del quehacer cooperativo y solidario: académico, financiero, recursos 
humanos, infraestructura, informática, contribuyendo al logro de los objetivos 
institucionales. 
2.7 ESTRATEGIAS DE LA COOPERATIVA DE TRABAJADORES Y 
EMPLEADOS DEL INSTITUTO DE LOS SEGUROS SOCIALES, SECCIONAL 
MAGDALENA. 
Realizado el análisis de las oportunidades y amenazas y de las principales 
fortalezas y debilidades, de la organización para intervenir en su entorno, y 
tomando en cuenta la misión declarada para la cooperativa, fueron establecidas 
las principales estrategias que deberán orientar el accionar institucional. Para cada 
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estrategia general, a su vez, se establecieron las acciones que permitirán darles 
cumplimiento. 
Las estrategias se clasifican de acuerdo al nivel o área de desarrollo de la 
Cooperativa. 
AREA DE ADMINISTRACIÓN 
Desarrollar Una Administración De Alta Calidad. Las cooperativas 
modernas deben, cada vez con mayor frecuencia, realizar esfuerzos tendientes a 
mejorar el proceso de administración, realizar estudios de la evaluación y sus 
aplicaciones, mejorar la interacción entre la investigación y la dirección, realizar 
una renovación adecuada del personal administrativo, mejorar la selección de sus 
asociados, entre otros objetivos para contribuir a la excelencia en la empresa. 
La COOTRAPISSMAG reconoce que la extensión, estructura y nivel de su planta 
laboral, la formación adquirida por ella y los medios puestos a su disposicion 
(infraestructura física, equipamiento, personal de apoyo, biblioteca, redes 
informáticas, etc.) la fuerzan a elevar el nivel de la actividad cooperativa y 
solidaria. La Cooperativa privilegiará que su personal administrativo y de vigilancia 
acceda a una formación y/o capacitación especial, con el objeto de mejorar su 
contribución a la tarea en la Organización. 
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Por otro lado, la evaluación y revisión de los programas de capacitación incluye 
una actividad fundamental, que debe realizarse en forma periódica a fin de 
confrontar la pertinencia de los contenidos y metodología de enseñanza-
aprendizaje respecto de las condiciones actuales del sector cooperativo, la 
tecnología y la sociedad. 
El perfeccionamiento administrativo y de vigilancia será parte sustancial del 
desarrollo organizacional, será objeto de planeación continua, contará con el 
apoyo institucional. Asimismo, la Cooperativa optará programas de preparación de 
nuevos directivos, como estrategia básica para el relevo generacional y como 
factor de renovación administrativa, por disposición estatutaria. 
Acreditar El Portafolio De Servicios De La Cooperativa Ante Los 
Organismos Correspondientes. Los escenarios de continuo cambio que 
enfrentan las organizaciones Cooperativas, las exigencias cada vez mayores del 
medio en cuanto a desarrollo científico y tecnológico de calidad y el aumento de 
los vínculos con diversos empresas, hacen que nuestras organizaciones adopten 
estrategias que les permitan marchar a la par de los cambios, responder con 
excelencia y ofrecer mejores alternativas a dichas demandas. 
En este contexto, el Proyecto de Mejoramiento de la Calidad y Equidad de las 
Empresas Cooperativas, en una de sus componentes plantea la necesidad de 
implementar en el país un Sistema Nacional de Acreditación orientado a promover 
y asegurar la calidad de estas empresas. Dicho sistema considera procesos de 
Autoevaluación de Programas y está asociado a incentivos de diversa naturaleza, 
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principalmente de reconocimiento nacional y económicos. 
La Cooperativa de Trabajadores, adelantándose a esta preocupación manifestada, 
ha iniciado en 1997 un proceso sistemático de autoevaluación de sus actividades 
docentes. Este proceso, se ha definido llevarlo a cabo de manera centralizada, 
pero respetando las características propias de cada una de las unidades 
administrativas y funcionales de la organización. De esta forma, se pretende 
promover la internalización de valores comunes y facilitar la participación de la 
empresa en instancias externas de acreditación institucional. 
Contar con instrumentos y métodos de evaluación y autoevaluación adecuados 
abrirá grandes perspectivas a las organizaciones cooperativas, tanto para mejorar 
la excelencia laboral, como para proyectarse hacia el futuro, sin embargo, 
instrumentos y métodos no son suficientes. También se requiere desarrollar una 
cultura corporativa y solidaria que incorpore estos métodos y procedimientos como 
parte del quehacer de la organización. 
AREA DE INVESTIGACIÓN 
Ocupar Un Lugar Destacado En Investigación A Nivel De Cooperativas. 
La mayor parte de la investigación que se realiza en el país se desarrolla en el 
seno de las empresas tradicionales, en especial las educativas. En este sentido, 
para nuestra institución es primordial potenciar su capacidad de investigación y 
ocupar un lugar destacado en el ámbito local, regional y nacional, fortaleciendo así 
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la contribución que la Cooperativa hace a la producción asociativa del país y a su 
desarrollo económico y social. 
Para responder a este desafío, la institución debe generar la capacidad de captar 
del entorno los temas prioritarios y definir las líneas que enmarcarán su acción en 
investigación. El accionar de la Cooperativa en el área de la investigación debe 
desenvolverse en un marco de políticas, estrategias y planes de acción 
coherentes con el desarrollo institucional en el ámbito global. 
Se requiere seguir formando una masa crítica de investigadores, estimular la 
participación de los directivos y asociados en la actividad de investigación y en los 
concursos a fondos de investigación científica y tecnológica. Además, desplegar 
esfuerzos por proveer los espacios y la infraestructura necesaria para el desarrollo 
de esta actividad y perfeccionar el funcionamiento de las entidades institucionales 
encargadas de la administración y gestión de la investigación. 
Es esencial seguir desarrollando las estructuras funcionales y los mecanismos 
para la transferencia de los resultados del trabajo académico a la comunidad 
nacional, su adopción y uso, garantizando, de este modo, su rentabilidad social. 
AREA DE EXTENSIÓN 
Fortalecer La Imagen De La Cooperativa En El Medio. Una de las 
debilidades que emergió del diagnóstico corporativo, dice relación con la imagen 
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que se tiene de la Cooperativa en el medio. Existe una tendencia a percibir a la 
empresa cooperativa como un foco de desorden y conflictos, lo cual constituye 
una percepción sesgada y parcial de la realidad Institucional y dificulta que 
destaquen, ante la opinión pública, los logros actuales de la Organización y los 
aportes que ésta hace a la comunidad, en especial al talento humano del Instituto 
de los Seguros Sociales. 
En este sentido, se requiere de acciones efectivas, destinadas a lograr un 
reposicionamiento de la COOTRAPISSMAG en la opinión pública y generar una 
imagen coherente con el desarrollo alcanzado por la Institución ante el sector 
cooperativo, de gobierno y empresarial. 
Para lo anterior, se requiere del trabajo conjunto y coordinado de todas las 
instancias corporativas encargadas de las comunicaciones y la extensión 
cooperativa y solidaria. 
Reivindicar La Importancia Y El Rol De Las Cooperativas En La 
Sociedad. Las Cooperativas son el instrumento del que se valen los asociados 
para garantizar que en materia de servicios, educativos, crediticios y/o financieros, 
existan instituciones especializadas que sustenten su misión en ciertos principios 
que dicen relación con las funciones de servicio cooperativo y solidario por las que 
ellas deben velar. 
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Las diversas Cooperativas enfrentan hoy día una fuerte amenaza que apunta a la 
esencia del papel y misión que les corresponde tener en la sociedad, para exigir 
de ésta un desarrollo armónico, equilibrado y con justicia social. 
El desafío del presente, en los albores del nuevo siglo y del nuevo milenio, nos 
lleva a considerar que toda acción en las entidades cooperativas debe tender a 
desarrollar programas de trabajo que consideren las nuevas tendencias. Pero, al 
mismo tiempo, debemos mantener los valores fundamentales que han iluminado 
nuestro quehacer y que constituyen la base del aporte de servicio a la educación, 
la ciencia y la cultura. 
El punto de partida de todo análisis relativo al mundo cooperativo, debe ser el 
contacto permanente con las necesidades de los asociados, para contribuir, de 
esta manera, a un desarrollo humano sustentable y a una cultura de la paz. Esto 
constituye, en definitiva, el fundamento de la pertinencia de las actividades de 
solidaridad, cooperativismo, capacitación, investigación, extensión y servicio a la 
comunidad. 
Potenciar Las Instancias Y Actividades De Extensión Cooperativa 
Hacia La Comunidad. La extensión es una de las actividades fundamentales de 
la labor cooperativa, a través de la cual se pretende poner al alcance de la 
sociedad los resultados del quehacer científico-tecnológico y artístico-cultural, 
permitiendo que la organización se encuentre inmersa en un proceso continuo de 
interacción cultural con su medio. La COOTRAPISSMAG cuenta con diversas 
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instancias que le posibilitan mantener un vínculo sistemático con su entorno, entre 
ellas se encuentran las unidades de Extensión, Actividades Culturales, Sello 
Editorial y Sociedad Desarrollo Tecnológico. 
Potenciar El Vínculo Cooperativo Con El Sector Empresarial. Una de 
las principales preocupaciones de una cooperativa, es la prestación de bienes y 
servicios que en ella se genera. Para ello, debe ocuparse de transferir al sector 
productivo y de servicios ya sean estos de carácter público o privado- los 
resultados del trabajo que en ella se desarrolla, aportando aplicaciones concretas 
a la resolución de situaciones problemáticas. 
De este modo, la transferencia tecnológica es una tarea que comprende 
actividades tales como: asistencia técnica, el otorgamiento de licencias, la 
formulación de proyectos, el desarrollo de procesos, etc. En virtud de esto, la 
Cooperativa al transferir y aplicar el conocimiento, realiza a la vez un esfuerzo 
complementario de investigación y uno de extensión, traduciéndose esto en un 
aporte concreto al desarrollo de los agentes económicos y sociales del país. La 
transferencia tecnológica es, entonces, una actividad que facilita la relación entre 
el académico y el medio externo y enriquece la vinculación con sus asociados, al 
recibir éstos las experiencias en el campo profesional, en cuyo ámbito más tarde 
les corresponderá desenvolverse. La transferencia tecnológica, como elemento de 
relación entre la Cooperativa y el medio externo, contribuye además a identificar 
líneas de investigación que requieren ser abordadas por la Cooperativa, por su 
pertinencia e impacto en el desarrollo económico nacional. 
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Fortalecer El Vínculo Entre COOTRAPISMAG Y Otras Cooperativas, 
Locales, Regionales y Nacionales. Esta estrategia apunta a la necesidad de 
gestionar alianzas, join venture, etc., con entidades cooperativas públicas, 
privadas y educativas - de carácter local, regional y nacional - en un marco de 
colaboración y beneficio mutuo. 
Generar alianzas estratégicas con cooperativas y empresas de trabajo asociado y 
otras entidades permitirá fortalecer la capacidad de respuesta a las solicitudes del 
medio, mejorar los servicios y bienes que nuestra cooperativa ofrece, generar 
redes de influencia, potenciar la internacionalización y desarrollar capacidades 
para ofrecer de manera oportuna soluciones a los problemas que se presenten en 
el medio nacional e internacional. 
AREA LABORAL 
Mejorar La Calidad De Vida Del Asociado. Gran parte del quehacer 
cooperativo está centrado en sus asociados. La formación profesional, el 
desarrollo personal, la formación valórica representan una responsabilidad 
permanente de la Cooperativa para con sus asociados y la sociedad donde los 
asociados desarrollan su potencial. En este sentido, la organización tiene el deber 
de proveer no sólo las condiciones y los medios necesarios para que el proceso 
formativo se desarrolle adecuadamente, sino, además, proporcionar las 
condiciones para una formación integral y una buena calidad de vida del asociado. 
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En la actualidad, la Cooperativa cuenta con sistemas de ayuda estudiantil, 
diversos programas para mejorar la calidad de vida del asociado y servicios de 
capacitación. 
AREA DE GESTIÓN 
Impulsar Una Gestión Administrativa Moderna Y Eficiente. El contexto 
en el que se desenvuelve la Cooperativa, requiere de ella introducir cambios en su 
gestión corporativa. El proceso de modernización que se está operando en el 
sector público, las tendencias de cambio en la estructura de financiamiento de las 
Cooperativas, la consolidación del sector, entre otros, demandan de la empresa 
una gestión flexible, moderna y eficiente. 
A su vez, la COOTRAPISSMAG ha experimentado, en los últimos años, un 
proceso de crecimiento con la prestación de nuevos servicios, diseño de nuevos 
programas, lo que ha aumentado significativamente la complejidad para su 
administración y ha sobrecargado su estructura organizacional. 
Para lograr un crecimiento armónico y una administración eficiente, se hace 
necesario realizar un ordenamiento coherente de la estructura organizacional, 
introducir cambios en los mecanismos de dirección y control y en los procesos 
administrativos. Se necesita de un marco administrativo-jurídico más flexible y 
moderno que favorezca la eficiencia corporativa. La generación de planes 
desarrollo que provean a la institución de una proyección estratégica, •lue 
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establezcan lineamientos de acción, metas y programas de inversión 
concordantes con las mismas, constituyen elementos centrales que permitirán 
superar las debilidades de la gestión interna. Asimismo, es primordial la inclusión 
de la informática y la tecnología en el ámbito de la administración cooperativa 
concebidas como herramientas de apoyo a la gestión. 
Orientar Planificadamente El Crecimiento De La Actividades Y 
Servicios De La Cooperativa. La COOTRAPISMAG debe propiciar un 
crecimiento cuantitativo y un crecimiento cualitativo. El crecimiento se debe 
entender en un sentido estricto como el incremento o simple aumento en la 
cantidad de actividades desarrolladas por la institución. A su vez, el crecimiento 
debe ser considerado como el aumento o la mejora en la calidad de los resultados. 
De acuerdo con los anteriores conceptos, el crecimiento de la Cooperativa se 
debe apoyar en la noción de la existencia de un proceso interno de desarrollo. 
Planificar El Crecimiento En Infraestructura. Dado que existe una gran 
cantidad de requerimientos de inversiones, los que en cada una de las unidades 
de gestión de la empresa cooperativa presentan un carácter de urgente, y por otra 
parte, la escasez de recursos para dar respuesta a todas las necesidades, es 
necesario compatibilizar los requerimientos con los recursos disponibles. Para ello 
se deben efectuar las siguientes acciones: 
Controlar La Gestión Cooperativa Con Una Perspectiva De Dirección. 
La Dirección de la Cooperativa debe orientar el comportamiento individual y 
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organizativo hacia los fines y objetivos que persigue. Para ello, debe utilizar los 
diferentes mecanismos que pueden permitir la adaptación al entorno y la 
coordinación interna. Uno de los principales componentes para una buena gestión 
es disponer de información relevante de los diferentes ámbitos del quehacer 
institucional. Para ello se requiere disponer de sistemas de información que 
entreguen datos fidedignos, actualizados y oportunos, que apoyen la toma de 
decisiones. 
Desarrollar Una Planificación Informática Y Computacional Con Visión 
Corporativa. La gestión de la cooperativa requiere de una planificación 
informática y computacional de mediano y largo plazo, que proporcione la 
definición de planes y programas para la implementación de estrategias, la 
definición de políticas a seguir y la definición de variables para el control de lo 
planificado. 
AREA DE GESTIÓN FINANCIERA 
Desarrollar Una Gestión Financiera Eficiente, Sostenible En El Corto, 
Mediano Y Largo Plazo. Como resultado de las reformas legales introducidas a 
partir del año 1.989, hasta la fecha, las entidades del sector cooperativo y 
solidario, han experimentado, una fuerte modificación en su estructura de 
financiamiento, debiendo desarrollar mecanismos de adaptación para responder a 
estos requerimientos. La incorporación a la gestión financiera de las empresas del - 
sector cooperativo, de elementos como endeudamiento con la banca priv 
competición por recursos concursables, captación de donaciones, venta de 
servicios, aumento en las vacantes ofrecidas, configuran una realidad que se torna 
cada vez más exigente para la gestión Cooperativa. Es en este escenario, que la 
Cooperativa de Trabajadores y Empleados del Instituto de los Seguros Sociales 
enfrenta diversas problemáticas, y la gestión económica, presupuestaria y 
financiera cobra especial relevancia en el soporte para el desarrollo Institucional. 
En nuestra corporación, las asignaciones presupuestarias son anuales y se han 
estructurado fuertemente sobre la base de una asignación histórica, mecanismo 
que no siempre ha tenido la capacidad de responder eficientemente a la dinámica 
y variedad de una Institución tan grande y compleja como la Cooperativa. El 
presupuesto debe constituirse en una herramienta que sustente eficientemente la 
gestión institucional, por lo que debe vincularse con los planes estratégicos, donde 
deben contemplarse compromisos estratégicos y compromisos operacionales. 
Los recursos asignados a los compromisos estratégicos debieran constituirse en 
un medio para el desarrollo de nuevas y mejores oportunidades para la 
Cooperativa. Así, también, los recursos operacionales deberán ser aquellos que 
cumplan eficazmente con el desarrollo de las actividades necesarias para 
mantener a la organización en las condiciones actuales. 
Obtener Recursos De Fuentes Alternativas De Financiamiento. En 
nuestra Cooperativa, los aportes provenientes de los Asociados representan una 
proporción cada vez menor dentro del presupuesto total, por tal motivo, se hace 
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necesario buscar fuentes de financiamiento complementarias. Dentro de las 
cuales se encuentran: la participación en fondos concursables, lo que implica 
generar las instancias y procedimientos que permitan a la Cooperativa acceder a 
estos recursos de manera exitosa; la captación de recursos vía donaciones, lo 
cual requiere generar una instancia que se aboque a esta tarea. 
Otro factor de importancia en este aspecto, es el acercamiento al sector productivo 
y empresarial. El desarrollo de la investigación, y de la actividad cooperativa y 
solidaria en general, debiera servir de base para que equipos de académicos y 
profesionales innovadores puedan ofrecer a la comunidad el know how adquirido 
mediante asesorías, transferencia tecnológica y otros servicios. 
A lo anterior hay que anexar, la importancia que posee el establecer un riguroso 
plan de acción agresivo, en cuanto a la recuperación de la cartera morosa, el cual 
se plantea para ser recuperada ésta en aproximadamente dieciocho (18) meses, 
con cuotas iguales, brindándole a los deudores un período de gracia de un año, 
con el fin de incentivar su espíritu y cultura del pago, con el fin de poder acceder a 
nuevos créditos; Asimismo, se incrementará el número de asociados a unos 
trescientos (300) para el próximo año, evitando la deserción de los mismos de la 
Cooperativa. 
Otro mecanismo que se utilizará, será la venta del servicio de la Sede Social a las 
diversas empresas de la economía del Distrito de Santa Marta, en la cual se 
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podrán realizar múltiples eventos de tipo social, educativo, entre otros, ampliando 
así el mercado de la misma. 
AREA DE RECURSOS HUMANOS 
Contar Con Recurso Humano De Excelencia Y Calificado En Todas Las 
Áreas Del Quehacer Cooperativo. De acuerdo con los procesos de 
modernización en la gestión de entidades cooperativas y a las nuevas tendencias 
en administración, el papel que cumple el recurso humano constituye el elemento 
fundamental en el cual se sustenta la calidad de los servicios que presta una 
institución. Es por ello que el diseño de un sistema de gestión del personal le 
permitirá a la Cooperativa contar con antecedentes válidos para identificar las 
necesidades de recursos humanos en las diferentes funciones del quehacer 
solidario y cooperativo. Además, podrá proveer los cargos con criterio de calidad y 
eficiencia, modernizar los sistemas de selección y desarrollar procesos continuos 
de capacitación del personal. 
El establecimiento de los lineamientos institucionales apunta a consolidar la 
calidad y pertinencia del reclutamiento, selección, desarrollo y evaluación del 
personal. Se requiere también, diseñar los mecanismos y sistemas capaces de 
ofrecer las condiciones adecuadas para el desarrollo y satisfacción del personal 
que labora en la Cooperativa. 
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Las estrategias para la gestión del recurso humano en la Cooperativa, no deben 
desconocer la cultura organizacional y el entorno de la educación superior, 
debiendo abordar todas las diversas actividades realizadas por el personal. Estas 
estrategias emergen del concepto amplio de gestión de recursos humanos, y 
aquellos elementos más importantes relacionados a ésta. 
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4 CONCLUSIONES 
La empresa COOTRPISSMAG, se encuentra en un período de inestabilidad 
económica, denotada en los resultados de estudios anteriores realizados a los 
estados financieros, debido a los manejos inadecuados efectuados por las 
directivas de la misma, donde se observa claramente cómo la rotación de cartera, 
es completamente lenta, así como los gastos que vienen incurriendo en cuanto a 
la sede social en la cual se vienen sub-utilizando sus instalaciones, es decir, no se 
utiliza al máximo su capacidad instalada, lo cual no genera los ingresos necesarios 
para cubrir con la obligación laboral, entre otros; lo que acentúa aún más la crisis 
económica observada en el ámbito nacional como internacional. 
De igual forma, la empresa no ha adoptado políticas estratégicas que eviten el 
retiro de sus asociados, lo que de igual forma afecta los ingresos de la 
cooperativa. 
La crisis de la cooperativa se evidencia aún con mayor fuerza, con la ausencia de 
un Plan de Desarrollo Estratégico, así como también, por el desconocimiento de 
parte de sus asociados del verdadero sentido de lo que significan las cooperativas, 
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cual es su finalidad, así como el desconocimiento del portafolio de servicios por 
ella ofrecida. 
Asimismo, se puede decir, que la cooperativa presenta estos problemas, debido a 
la ausencia de un líder capaz de diseñar y proponer estrategias que le permitan a 
la empresa elaborar un plan de acción, con el fin de propender por el desarrollo 
integral del talento humano y de la organización en general. 
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5 RECOMENDACIONES 
Teniendo en cuenta la situación hallada a través de la realización de la presente 
investigación, los autores expresan como única recomendación, estudio del Plan 
de Desarrollo Estratégico, diseñado en el desarrollo en el Capítulo 2 de la 
presente Memoria de Grado, con el fin de que sea adoptado, y mejorar así las 
condiciones y/o situaciones indeseables por las que atraviesa la cooperativa, 
logrando con esto su desarrollo organizacional, así como su participación 
competitiva en el sector cooperativo, afianzando sus vínculos y relaciones con las 
demás empresas del sector, así como también la realización de alianzas 
estratégicas con otros entes económicos, ya sea, con el sector bancario, 
educativo, gubernamental, industrial, comercial, entre otros. 
Lo anterior, persigue la venta de servicios de la sede social, así como el 
intercambio de servicios educativos, financiación, comercialización de bienes y 
servicios con las demás cooperativas de la ciudad, como con el resto del sector 
económico local, regional y nacional. 
Adoptar políticas de crecimiento en el número de asociados, lo que permitirá el 
incremento de los ingresos por concepto de cuotas de asociados, así como la 
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agresiva recuperación de la cartera, aplicando cuotas sin cobro de intereses 
durante un año, con el fin de incentivar en los asociados el hábito de pago, muy a 
pesar de la difícil situación económica reinante en la esfera mundial, en especial 
en Colombia, ya que ello serviría a los mismos, en la búsqueda de mayores 
beneficios para sí mismos. 
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La cooperativa provee de información a cada potencial asociado 
sobre los deberes y derechos que tendrá como asociado. 
La cooperativa garantiza a sus proveedores, una vez 
contratados, un proceso de inducción, dotándolos de 
información. 
La cooperativa cuenta con un sistema de información formal. 
La cooperativa cuenta con un proceso sistemático para tramitar y 
dar respuesta a las solicitudes de servicios de los asociados. 
La cooperativa cuenta con un proceso para la toma de 
decisiones de las directivas. 
Los resultados de las actividades del mejoramiento de la calidad 
son comunicados. 
Existen procesos para identificar y responder a las necesidades 
de los asociados de la organización. 
Existen procesos para el manejo seguro del espacio físico, 
equipos e insumos. 
Las directivas están involucradas en la difusión, seguimiento del 
plan de direccionamiento estratégico de la cooperativa. 
Existe un proceso que a partir del direccionamiento estratégico 
construye un plan de acción. 
Existe un responsable organizacional para garantizar las labores 
de integridad y continuidad estratégica. 
Cuenta la organización con un direccionamiento estratégico 
definido. 
Conocen los asociados el direccionamiento estratégico de la 
organización. 
1 08 
Proceso de Mejoramiento de la Calidad Calificación dela Organización 
5 4 3 2 1 NA 
Participan los asociados en el proceso de formulación de 
estrategias para el desarrollo de las actividades de la 
cooperativa. 
Las directivas de la organización tienen como nivel educativo 
base, el profesional con conocimientos en el área de la 
administración y/o economía. 
Las directivas basan sus decisiones en la experiencia, o en las 
previsiones realizadas en el proceso de la planeación. 
Se establecen mecanismos de consenso para la escogencia o 
priorización de las ideas expuestas teniendo en cuenta su 
incidencia o urgencia. 
La organización posee una cultura corporativa bien definida. 
El clima organizacional en medio del cual se desarrollan las 
actividades propias de la empresa es el óptimo. 
El ambiente laboral presentado al interior de la cooperativa es el 
apropiado. 
El nivel de conocimiento cooperativo en los asociados de la 
cooperativa es aceptable. 
Posee la cooperativa los recursos (financieros, tecnológicos, 
humanos, físicos) suficientes, lo que le permita un excelente 
desarrollo organizacional y participación competitiva en el 
mercado del sector. 
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COOPERATIVA TRABAJADORES DEL ISS 
BALANCE GENERAL COMPARATIVO 





Bancos y otras entidades 1.747.009,58 
TOTAL DISPONIBLE 4.074.016,58 
INVERSIONES 
Inversiones Permanentes 
Provision de inversiones 
TOTAL INVERSIONES 
INVENTARIOS 
Bienes no transformados por la empresa 
TOTAL INVENTARIOS 
CARTERA DE CREDITOS Y ASOCIADOS 
Creditos vigentes Garantía personal-corto plazo 
Creditos vigentes Garantía personal-Largo plazo 
Proviosión cartera asociados 
TOTAL CARTERA DE CREDITOS 
CUENTAS POR COBRAR 
Deudores por Venta de servicios 
Deudores patronales y empresa 
Otras cuentas por cobrar 
Provisión cuentas por cobrar 













PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPOS 
Terrenos 164.941.588,50 
Construcción e inst. en curso 3.500.000,00 
Edificaciones 544.659.505,61 
Muebles y equipo de oficina 41.819.897,29 
Equipo de computo y comunicación 3.673.252,00 
Maquinaria y equipos 38.366.494,06 
Elementos didácticos 79.998,70 
Depreciación acumulada 
-111.449.281,57 
TOTAL PROP. PLANTA Y EQUIPOS 685.591.454,59 
ACTIVOS DIFERIDOS 
Gastos Pagados por Anticipados 
Cargos diferidos 
TOTAL ACTIVOS DIFERIDOS 0,00 
COOPERATIVA TRABAJADORES DEL ISS 
BALANCE GENERAL COMPARATIVO 
Diciembre 31 de 2001 
OTROS ACTIVOS 
Depósitos 1.079.431,53 
TOTAL OTROS ACTIVOS 1.079.431,53 
TOTAL ACTIVOS 1.443.883.528,46 
PASIVOS 
EXIGIBLES Y DEPOSITOS 
Sobregiros 19.875.496,19 
TOTAL EXIGIBLES Y DEPOSITOS 19.875.496,19 
OBLIGACIONES FINANCIERAS 
Obligaciones financieras Corto Plazo 
Obligaciones financieras Largo Plazo 
TOTAL OBLIGACIONES FINANCIERAS 
CUENTAS POR PAGAR 
Gastos causados por pagar 
Proveedores 
Descuentos en nóminas y aportes 
Retencion en la fuente 
Otras cuentas por pagar 
TOTAL CUENTAS POR PAGAR 
FONDOS SOCIALES 
Fondo para la educación 
Fondo para solidaridad 
Fondo para recreación 
Fondo para fines especificos 
TOTAL FONDOS SOCIALES 
OTROS PASIVOS 
Obligaciones laborales consolidadas 
















TOTAL PASIVOS 366.303.119,09 
PATRIMONIO 
CAPITAL SOCIAL 
Aportes sociales 964.300.779,10 
TOTAL CAPITAL SOCIAL 964.300.779,10 
RESERVAS 
Reserva protección de aportes 27.694.451,89 
Reserva especial 17.741.947,40 
Reserva por exposición a la inflación 0,00 
TOTAL RESERVAS 45.436.399,29 
COOPERATIVA TRABAJADORES DEL ISS 
BALANCE GENERAL COMPARATIVO 
Diciembre 31 de 2001 
FONDOS DE DESTINACION ESPECIFICAS 
Fondo de inversion 39.509.551,75 
TOTAL FONDO DE DESTINACION ESPECIFICAS 39.509.551,75 
SUPERAVIT DEL PATRIMONIO 
Revalorización del patrimonio 19.483.651,00 
TOTAL SUPERAVIT DEL PATRIMONIO 19.483.651,00 
RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES 
Excedentes o pérdidas de ejercicios anteriores 
-18.628.182,69 
TOTAL RESULTADO DE EJERCICIO ANTERIORES 
-18.628.182,69 
RESULTADO DEL EJERCICIO 
Excedentes o pérdidas del ejercicios 
-6.892.614,89 
TOTAL RESULTADO DEL EJERCICIO 
-6.892.614,89 
TOTAL PATRIMONIO 1.043.209.583,56 
TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO 1.409.512.702,65 
COOPERATIVA TRABAJADORES DEL ISS 
ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO 






Ingresos financieros 0,00 
Administrativos sociales 48.502.794,00 
TOTAL INGRESOS OPERACIONALES 411.972.589,00 
GASTOS Y COSTOS 
OPERACIONALES 
Costos de ventas 103.066.760,84 
Servicios 20.184.644,00 
Gastos de ventas 107.700.243.84 
Gastos de personal 61.163.905,00 
Gastos generales 73.865.691,00 
Depreciaciones 27.905.016,00 
Provisiones 212.286,00 
Gastos financieros 24.766.657,21 
TOTAL COSTOS Y GASTOS 418.865.203,89 
EXCEDENTE O PERDIDA DEL EJERCICIO 
-6.892.614,89 
